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Capacidades de marketing e fontes de inovação têm sido consideradas elementos centrais para 
a conquista de desempenho superior nas organizações. A área pública não foge à discussão de 
desempenho, motivada principalmente pelas reformas na gestão, que inserem o marketing e a 
inovação na prática do setor; ainda que a incursão teórica necessite aprofundamento. A partir 
desse contexto, esta pesquisa tem como objetivo analisar a relação entre capacidades de 
marketing e fontes de inovação no desempenho de serviços públicos. Para isso, propõe e testa 
um modelo que considera as características de cada construto, assim como do campo de 
estudo, avançando em relação às proposições anteriores. A pesquisa foi operacionalizada por 
meio de um levantamento de campo com 259 organizações públicas de serviço postal no 
estado do Paraná e os dados foram analisados por meio de um modelo de equações 
estruturais, comparando-se tanto tratamentos baseados em covariância como em mínimos 
quadrados parciais. Verifica-se que, embora tenham sido evidenciadas diferenças quanto à 
validade discriminante entre os métodos utilizados, as capacidades de marketing atuam como 
mediadoras parciais entre as fontes de inovação e o desempenho organizacional e o 
desempenho de inovação. Além disso, são caracterizados os construtos no contexto público, 
assim como evidenciados efeitos diretos entre as variáveis independentes e o desempenho 
multidimensional. Dentre esses, destacam-se a influência de fontes de inovação como 
recursos de capacidades de marketing, a relevância de pesquisas realizadas pela organização e 
o contato com instituições educacionais, assim como a importância do preço e do 
desenvolvimento de produtos no composto de marketing.  
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Marketing capabilities and sources of innovation have been considered key-elements to the 
achievement of superior performance in organizations. The public area does not escape from 
the discussion of performance, mainly driven by reforms in management, inserting the 
marketing and innovation in practice; though also requires a deeper theoretical effort. Based 
on this context, this research aims to analyze the relationship between marketing capabilities 
and sources of innovation in public service performance. Thus, this research proposes and 
tests a model that considers the characteristics of each construct, as well as the field of study, 
advancing over previous proposals. The research was operationalized through a survey of 259 
public organizations of postal service in Brazil (state of Paraná) and the data were analyzed by 
structural equation modeling, comparing both covariance-based and partial least squares 
treatments. The results state that, although differences were highlighted on the discriminant 
validity by the methods used, the marketing capabilities act as mediators between the sources 
of innovation and organizational performance and innovation performance. Furthermore, the 
constructs were characterized on public context and direct effects were observed as the 
influence of sources of innovation as marketing capabilities’ resources, the relevance of 
research carried out by the organization and contact with educational institutions, as well as 
the importance of price and product development in marketing mix. 
 
Key-words: marketing capabilities, sources of innovation, organizational performance, 
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A proposição do marketing como função cultural e estratégica, desenvolvida a partir 
dos anos 80 (WEBSTER, 1992), reflete a necessidade de evidenciar resultados e gerenciar 
atividades com vistas à vantagem competitiva e lucratividade (MORGAN, 2012). 
Paralelamente a esse direcionamento, a Teoria de Dependência de Recursos e seu 
desdobramento estratégico por meio da Visão Baseada em Recursos forneciam explicações 
para a sobrevivência das organizações, pautadas na relação de poder, que destaca igualmente 
ações voluntaristas para o atingimento de resultados (GRANT, 1991; PETERAF, 1993; 
HILLMAN et al., 2009). Em ambos os contextos o desafio encontra-se não apenas em 
garantir condições de competição, mas sustentá-las por mecanismos diferenciais e de difícil 
acesso aos demais participantes do mercado. Tendo em vista esse panorama, o desempenho 
superior expõe tanto o marketing quanto a inovação como elementos centrais para sua 
conquista.  
Em pesquisas de marketing, a proposição de capacidades – entendidas como 
habilidades e conhecimentos dedicados à mobilização de recursos por meio de processos 
relacionados à área com o objetivo de gerar resultados positivos para a organização 
(VORHIES, 1998; MORGAN et al., 2009a) – tem sido validada como antecedente do 
desempenho. Diversos estudos destacam essa influência (VORHIES; HARKER, 2000; 
VORHIES; MORGAN, 2005; MORGAN et al., 2009; MORGAN; VORHIES; et al., 2009; 
CRUZ-ROS et al., 2010; VORHIES et al., 2011; NGO; O’CASS, 2012), incluindo o 
desempenho de inovação (WEERAWARDENA, 2003; WEERAWARDENA; O’CASS, 
2004).  No entanto, por mais que se tenha verificado a relação positiva entre capacidades de 
marketing e desempenho, ainda cabe investigar quais elementos podem auxiliar essa interação 
com o intuito de desenvolver e melhorar as capacidades (MORGAN et al., 2003; VORHIES 
et al., 2011).  
Com relação à inovação, tanto estudos macroeconômicos (SCHUMPETER, 1934; 
CORNELL UNIVERSITY et al., 2014) quanto organizacionais (LAURSEN; SALTER, 2004; 
PALMBERG, 2006; FRENZ; IETTO-GILLIES, 2009; BRETTEL; CLEVEN, 2011) abordam 
as consequências positivas para o desempenho. Neste contexto, as capacidades de marketing 
agem como influenciadoras do sucesso de inovação no mercado (ADAMS et al., 2006), o que 
amplia a visão de desempenho. A inovação organizacional envolve proposições totalmente 
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novas ou significativamente melhoradas nos âmbitos de produto, processo, marketing, 
relações e estruturas organizacionais (OECD, 2005). Constitui-se, portanto, um campo 
abrangente de análise. Com o intuito de viabilizar a investigação foi realizado um recorte 
teórico direcionado aos momentos iniciais do processo, caracterizados como determinantes de 
inovação (BESSANT; DAVIES, 2007; REICHSTEIN et al., 2008), mais especificamente suas 
fontes. 
Os estudos sobre fontes de inovação caracterizam-se pela divisão entre a abordagem 
de financiamento (MILLER, 1986; OECD, 2007) e a perspectiva de informação e 
conhecimento (VON HIPPEL, 1988; COHEN; LEVINTHAL, 1989; YLI-RENKO et al., 
2000). Como delimitação nesta pesquisa optou-se em trabalhar com a vertente de busca por 
informação e conhecimento, uma vez que este processo está relacionado à concretização do 
conceito de marketing, como relatam Hurley e Hult (1998) e Morgan et al. (2003). Portanto, 
fontes de inovação são entendidas aqui como os atores que conectam  a organização 
inovadora à informação e ao conhecimento necessário para implementar novas propostas ou 
melhorias significativas nas ações já existentes (OECD, 2005). Ao considerar os estudos 
sobre esse construto verifica-se que afeta direta e positivamente o desempenho de inovação 
(AMARA; LANDRY, 2005; LAURSEN; SALTER, 2006; PALMBERG, 2006; 
REICHSTEIN et al., 2008; FRENZ; IETTO-GILLIES, 2009; SANTAMARÍA et al., 2009; 
BRETTEL; CLEVEN, 2011), mas ainda são sugeridas pesquisas para identificar a relação das 
fontes de inovação sobre as capacidades da organização (COHEN; LEVINTHAL, 1990; 
YAM et al., 2011).    
 Devido à complementariedade das áreas de conhecimento, assim como objetivos 
comuns com foco no consumidor e na organização, a análise conjunta entre marketing e 
inovação tem sido sugerida por diferentes autores (FOXALL, 1988; HURLEY; HULT, 1998; 
WEERAWARDENA, 2003; ADAMS et al., 2006; HAUSER et al., 2006). Uma vez que os 
esforços de marketing visam entender demandas do mercado, internalizá-las na organização e 
responder a essas questões por meio de alterações nas ofertas ou novas proposições, satisfação 
do consumidor e lucratividade, a inovação configura-se como processo inerente às práticas da 
área (HURLEY; HULT,1998; HAUSER et al., 2006). No entanto, mesmo com a proximidade 
entre marketing e inovação com a divulgação de estudos conjuntos, ainda se verifica a 
necessidade de aprofundamento dessas pesquisas, uma vez que são muitos os processos 
existentes em cada uma das áreas e os resultados expostos da relação entre os construtos são 
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distintos em diferentes setores de atuação das organizações (HURLEY; HULT,1998; 
WEERAWARDENA, 2003; HAUSER et al., 2006). 
Com base no discurso anterior esta pesquisa defende a proposição e teste de um 
modelo integrador entre fontes de inovação e marketing. Soma-se a isso a escassez de 
pesquisa e proposições que atendam às especificidades da área pública tanto em marketing 
(KAPLAN; HAENLEIN, 2009) quanto em inovação (SALAZAR; HOLBROOK, 2004; 
LIMA; VARGAS, 2012), ainda que a imersão prática do setor nessas dimensões seja uma 
realidade (KAPLAN; HAENLEIN, 2009; BLOCH; BUGGE, 2013). Assim, esta pesquisa tem 
como objetivo analisar a relação entre capacidades de marketing e fontes de inovação no 
desempenho de serviços públicos. Para atingir essa finalidade, utiliza-se um levantamento de 
campo e análise multivariada de dados. Em relação aos estudos anteriores apresenta diversas 
contribuições.  
Primeiro, converge à análise conjunta entre marketing e inovação ao destacar 
elementos dispostos amplamente nas organizações. Portanto, corrobora as proposições 
teóricas (HURLEY; HULT, 1998; ADAMS et al., 2006; HAUSER et al., 2006), tendo 
elementos de inovação atrelados às capacidades de marketing tanto como antecedentes como 
consequentes.  
Segundo, esta proposta aprofunda as análises conjuntas entre marketing e inovação 
com foco no desempenho visto de forma abrangente. Modelos anteriores envolvendo fontes 
de inovação e capacidades de marketing limitaram-se à avaliação do desempenho 
unidimensional como, por exemplo, o adaptativo (MORGAN et al., 2003) ou o financeiro 
(VORHIES et al., 2011).  Mesmo nos estudos que envolvem apenas fontes de inovação 
destacam-se relações com consequentes muito próximos das variáveis independentes, como 
desempenho de inovação (AMARA; LANDRY, 2005; LAURSEN; SALTER, 2006; 
PALMBERG, 2006; REICHSTEIN et al., 2008; FRENZ; IETTO-GILLIES, 2009; 
SANTAMARÍA et al., 2009; BRETTEL; CLEVEN, 2011) e conhecimento gerado (COHEN; 
LEVINTHAL, 1990; RULKE et al., 2000; LOWIK et al., 2012). Neste caso, não são 
frequentes as pesquisas que abordam desempenho de mercado ou vantagem competitiva, mas 
quando o fazem, estão limitadas às vendas (YAM et al., 2011) ou diferenciação tecnológica e 
custo de vendas (YLI-RENKO et al., 2000). Os estudos de capacidades de marketing 
apresentam configurações de desempenho como o organizacional (VORHIES; HARKER, 
2000; VORHIES; MORGAN, 2005; MORGAN; VORHIES; et al., 2009; CRUZ-ROS et al., 
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2010; NGO; O’CASS, 2012), o desempenho financeiro (MORGAN et al., 2009; VORHIES et 
al., 2011), mas também o desempenho de inovação (WEERAWARDENA, 2003; 
WEERAWARDENA; O’CASS, 2004). Contudo, a relação não tradicional entre capacidades 
de marketing e desempenho de inovação proposta por Weerawardena (2003) e Weerawardena 
e O’Cass (2004) apresenta resultados conflitantes. Assim, o modelo proposto nesta pesquisa 
busca compreender as relações existentes com o desempenho multidimensional que abrange 
tanto a dimensão de desempenho organizacional quanto de inovação, avançando nas 
propostas anteriores.   
Por fim, fornece subsídios às crescentes demandas em serviços, especificamente no 
setor público. Essa contribuição é reforçada pela necessidade de adequação de instrumentos 
de coleta, ainda pautados no contexto da manufatura industrial (OECD, 2005; MILES, 2006); 
a imersão do setor público no marketing (BUTLER; COLLINS, 1995; BUURMA, 2001; 
KAPLAN; HAENLEIN, 2009) em detrimento ao desenvolvimento de conhecimento na área 
(KAPLAN; HAENLEIN, 2009); e a prática inovadora em serviços públicos para abarcar 
lacunas diversas, das quais se destacam a melhoria de qualidade do serviço prestado e a 
modernização da gestão (SALAZAR; HOLBROOK, 2004; QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 
2010; LIMA; VARGAS, 2012; BLOCH; BUGGE, 2013; BRANDÃO; BRUNO-FARIA, 
2013; SOUSA et al., 2013). 
A partir da delimitação do tema esta pesquisa pretende aprofundar essa discussão ao 
apresentar a questão-problema e os objetivos, assim como as contribuições teóricas e práticas. 
Posteriormente, evidencia o referencial teórico com o objetivo de formatar e testar um modelo 
que fornece suporte às contribuições acadêmicas e gerenciais deste estudo.   
 
 
1.1 QUESTÃO-PROBLEMA DE PESQUISA  
 
Com base no panorama exposto anteriormente esta dissertação procura investigar:  
 
Qual a relação entre capacidades de marketing e fontes de inovação na influência do 





1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA  
 
 
1.2.1 Objetivo Geral  
 
Analisar a relação entre capacidades de marketing e fontes de inovação na influência 




1.2.2 Objetivos Específicos 
 
a) Caracterizar as capacidades de marketing abordadas em serviços públicos;  
 
b) Caracterizar as fontes de inovação utilizadas em serviços públicos;  
 
c) Caracterizar o desempenho para serviços públicos; 
 
d) Analisar a influência direta de capacidades de marketing no desempenho de 
serviços públicos; 
 
e) Analisar a influência direta de fontes de inovação no desempenho de serviços 
públicos; 
 
f) Analisar a influência direta das fontes de inovação em capacidades de marketing;  
 
g) Analisar a influência indireta das fontes de inovação no desempenho de serviços 









A intenção de apresentar justificativas sobre os objetivos da pesquisa concentra-se no 
reforço da contribuição teórica e da prática. Para Laville et al. (1999) a oferta de um 
verdadeiro problema de pesquisa decorre da sua importância teórica e prática. Isto é, a 
representatividade da pesquisa tanto para a comunidade científica como para a sociedade civil 
está pautada por suas contribuições. Portanto, este estudo destaca as justificativas nessas 
dimensões, o que aprofunda os tópicos já mencionados na introdução.  
 
 
1.3.1 Justificativa Teórica 
 
A justificativa teórica é exposta por cada um dos construtos, mas também pela análise 
conjunta. Em relação às capacidades de marketing avalia quais elementos podem auxiliar na 
relação com o desempenho superior. Para a inovação, avalia qual o arranjo realizado na 
seleção ou exclusão de fontes e como estas se relacionam com capacidades da organização.  A 
análise conjunta dos elementos destaca o modelo pautado por necessidades do setor de 
serviços, com foco no ambiente público. Dessa forma, são expostas a seguir as justificativas 
teóricas.  
O Marketing Science Institute creditou como uma das prioridades de pesquisa (2012-
2014) o entendimento de capacidades de marketing por levarem ao maior desempenho, mas 
também pela escassez de estudos envolvendo análises aprofundadas de elementos que possam 
influenciar na formação e na gestão dessas capacidades (MSI, 2014). Sendo assim, estudos 
sobre antecedentes e consequentes envolvendo o tema auxiliam a produção de conhecimento 
direcionado a esses aspectos. Em divulgação mais recente (2014-2016) a inovação em  
produto e serviço figura como um dos temas prioritários de pesquisa (MSI, 2014), 
evidenciando a relevância deste estudo ao integrar os construtos (capacidades de marketing, 
fontes de inovação e desempenho).  
Entre a comunidade acadêmica também há um consenso da necessidade de pesquisas 
direcionadas ao entendimento de como as capacidades de marketing são desenvolvidas 
(MORGAN et al., 2003; MORGAN et al., 2009b; MURRAY et al., 2011; VORHIES et al., 
2011). Portanto, determinantes de capacidades, como a investigação de recursos 
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organizacionais, condizem com esse panorama. Como aborda Morgan (2012), a aprendizagem 
com o mercado e com elementos internos da organização, que influenciam as capacidades de 
marketing, precisa ser entendida. Na diversidade de elementos possíveis de influenciar as 
capacidades, o desafio encontra-se em entender quais recursos devem ser utilizados e como a 
decisão por qual reforçar e qual rejeitar é tomada (WEERAWARDENA, 2003).  
Um dos recursos utilizados por capacidades de marketing são as informações e 
conhecimentos (MORGAN, 2012). Contudo, o intercâmbio com outros atores do mercado 
para fomentar a inovação, assim como o desenvolvimento interno de conhecimento 
apresentam diversas possibilidades, devendo-se entender quais as mais vantajosas e como 
essas escolhas oscilam conforme o campo de atuação.  
Como reforçam pesquisadores sobre a relação entre capacidades de marketing e outros 
elementos, ainda se faz necessário entender o impacto do aproveitamento de fontes internas 
ou a exploração de fontes externas de conhecimento nas capacidades (VORHIES et al., 2011), 
assim como a interação das capacidades de marketing com recursos provenientes de outras 
áreas de conhecimento (MURRAY et al., 2011) com o propósito de desenvolvê-las. Portanto, 
mesmo que os construtos trabalhados nesta pesquisa (capacidades de marketing, fontes de 
inovação e desempenho) já tenham sido considerados separadamente por outros estudos, a 
pesquisa integrada se justifica devido às lacunas apontadas.   
Além das oportunidades observadas tanto em capacidades de marketing como em 
fontes de inovação, o próprio campo de investigação apresenta necessidades para a geração de 
conhecimento metodológico e contribuição teórico-empírica. Entender como a inovação se dá 
em setores não industriais e desenvolver instrumentos compatíveis com a mensuração nesse 
contexto ainda são explorações  necessárias (REICHSTEIN et al., 2008). Ainda que o Manual 
de Oslo tenha se preocupado em investigar o setor de serviços nas suas últimas edições, 
modelos de levantamento são escassos e ainda sofrem com a influência do setor industrial 
(REICHSTEIN et al., 2008). Ostrom (2010) ao avaliar as prioridades de estudo em serviços 
argumenta que a inovação é crucial para o desenvolvimento do setor, mas que ainda precisam 
ser entendidos os fatores que alimentam essa característica. Sendo assim, o presente estudo 
justifica-se por meio da proposição de instrumento convergente ao contexto em que o serviço 
é dominante, assim como a investigação de elementos influenciados pela inovação. Neste 
caso as fontes e as capacidades de marketing.  
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Especificamente sobre a área pública também emergem lacunas teóricas. Apesar da 
importância crescente dada à administração pública, por meio das reformas no setor, a 
investigação científica ainda precisa ser reforçada  (SALAZAR; HOLBROOK, 2004; LIMA; 
VARGAS, 2012). Nesse contexto, a área de marketing demonstra grande deficiência em 
estudos atrelados ao setor, verificando tendência de queda nos últimos anos (KAPLAN; 
HAENLEIN, 2009). Somam-se a isso as necessidades observadas no domínio público tanto 
da incursão da área de marketing  (BUTLER; COLLINS, 1995; BUURMA, 2001) como dos 
esforços de inovação (LEKHI, 2007) e a investigação multidimensional de desempenho 
(OECD, 2009; VAN DOOREN et al., 2010; ZHONGHUA; YE, 2012). 
Torna-se evidente, portanto, que as contribuições teóricas permitidas por este estudo 
estão direcionadas aos três construtos (capacidades de marketing, fontes de inovação e 




QUADRO 1 – CONTRIBUIÇÕES TEÓRICAS 





Investigação de elementos constituintes,  
impacto no desempenho e orientação para um 
dos temas tidos como prioridade da área.
Morgan et al., 2003; Morgan et al., 
2009b; Murray et al., 2011; Vorhies 
et al., 2011; MSI, 2014
Fontes de 
Inovação
Verificação da capacidade de influenciar outros
elementos que não apenas a inovação, 
necessidade de verificar quais fontes são 
selecionadas e quais são rejeitadas. 
Cohen e Levinthal, 1990; March, 
1991; Weerawardena, 2003; Yam 
et al., 2011; Morgan, 2012
Desempenho
Verificação da multidimensionalidade e 
potencialidade do modelo. 
OECD, 2009; Van Dooren et al., 
2010;  Zhonghua e Ye, 2012
Metodologia
Validação de instrumento de coleta de dados 
convergente com contextos em que a 
investigação dos construtos ainda é incipiente. 
Salazar e Holbrook, 2004; OECD, 
2005; Reichstein et al., 2008; 
Kaplan e Haenlein, 2009; Ostrom, 
2010; Lima e Vargas, 2012
Modelo Teórico
Investigação conjunta entre fontes de inovação, 
capacidades de marketing e desempenho. 
Dependência de recursos para capacidades 
gerarem resultados, sendo as fontes de 
inovação um desses recursos.
Morgan et al., 2003; Lekhi, 2007; 
Liu e Ko, 2011; Vorhies et al, 2011; 




1.3.2 Justificativa Prática 
 
 
Como justificativa prática destacam-se os direcionamentos do tema à melhoria do 
desempenho, assim como às demandas apresentadas em marketing e inovação, que 
constituem elementos de competitividade micro e macroambiental, além das necessidades 
públicas na oferta de serviços e modernização da gestão.  
A avaliação de desempenho tanto no campo privado quanto no público tem sido 
tratada empiricamente por meio de sistemas de gerenciamento complexos, utilizando-se da 
multidimensionalidade prevista para este construto (ARNABOLDI; AZZONE, 2010; 
FRANCO-SANTOS et al., 2012; ZHONGHUA; YE, 2012). Compreender os fatores que 
influenciam tanto resultados financeiros quanto não financeiros direciona-se à melhoria de 
competitividade. Tanto as capacidades de marketing (MORGAN, 2012), quanto as fontes de 
inovação (OECD, 2005) impactam em diferentes tipos de desempenho nas organizações. 
Assim, o estudo aprofundado de sua manifestação prática torna-se relevante para gerar ações 
voluntaristas sobre esses elementos.  
Apesar da relevância apontada anteriormente, a própria abordagem de marketing 
demonstra necessidade de adequação à gestão pública (BUTLER; COLLINS, 1995; 
BUURMA, 2001; PEATTIE et al., 2012), assim como ações de inovação devem entender as 
características diferenciais desse setor (OECD, 2005; LEKHI, 2007).  
Especificamente sobre a competitividade proporcionada por meio da inovação, estudos 
comparativos entre nações evidenciam a necessidade de investimento nacional neste tópico. 
Em comparação a outros países, o Brasil apresenta lacunas consideráveis no investimento em 
inovação, inclusive quando comparado apenas aos BRICS (EUROPEAN COMMISSION, 
2013). Em última análise realizada pelo Índice de Inovação Global o país assumiu a 61ª 
colocação, recuperando três posições em relação ao ano anterior, mas ainda atrás de países 
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O Governo Federal, por meio do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), 
propôs a Pesquisa de Inovação (IBGE, 2013), que objetiva a construção de indicadores para o 
conhecimento do processo de inovação no país. Apesar de estar direcionado à área privada, o 
documento fornece dados gerais que permitem verificar tanto a importância de fontes de 
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inovação e sua diversidade conforme o setor de atuação, quanto a importância das inovações 
em marketing.  
A contribuição prática torna-se ainda mais evidente, ao analisar características 
diferenciais do setor de serviço, que mesmo tendo alta representatividade econômica (IBGE, 
2014a), sofre com a aplicação de instrumentos próprios de gestão envolvendo a necessidade 
de inovar (MILES, 2006). Na área pública, as reformas promovidas para garantir a 
sustentabilidade do setor, levaram à inserção de práticas administrativas embasadas tanto pelo 
marketing (PEATTIE et al., 2012), quanto pela inovação (LIMA; VARGAS, 2012). No que 
se refere ao primeiro elemento, o entendimento dos desejos de cidadãos e o foco na 
internalização e resposta a essas demandas tem sido reforçado mesmo que ainda inspire 
discussões sobre a forma de adoção dessa prática (LAING, 2003). Por outro lado, a inovação, 
devido à necessidade de melhorias na entrega de serviços aos usuários, torna-se mais um 
elemento central do que periférico (MULGAN; ALBURY, 2003).  
Atualmente, as instâncias governamentais não fogem da discussão de indicadores 
racionais, atrelados ao desempenho multidimensional e à capacidade de gestão (OECD, 
2009), o que propicia o entendimento de como as características do setor influenciam a 
inserção de temas como o marketing e a inovação. Nacionalmente, a avaliação de 
desempenho é tratada por meio da Constituição Federal, que prevê como um dos princípios da 
administração pública a eficiência (BRASIL, 2014a). 
A relação entre o setor público e o marketing é muito próxima, uma vez que a 
existência da organização está dedicada ao público que atende, soma-se a essa característica a 
dinamicidade e a complexidade da relação construída entre governo e cidadãos (CERVERA 
et al., 2001; WALKER et al., 2011). Por conta dessa demanda pública, grande parte das 
inovações na área concentra-se na entrega do serviço por meio de uma série de mudanças 
incrementais, ao invés de grandes políticas com inovações radicais ou alteração cultural 
(LEKHI, 2007). 
Com base na relevância de marketing e inovação, são compiladas no Quadro 2 as 







QUADRO 2 – CONTRIBUIÇÕES PRÁTICAS 
FONTE: elaborado pelo autor 
Capacidades de 
Marketing
Caracterização do uso de capacidades 
de marketing em serviço público e influência 
no desempenho.
Butler e  Collins, 1995; Buurma, 2001;
Cruz-Ros et al., 2010; Kaleka, 2011; 




Caracterização do uso de fontes de
inovação na prática pública e influência no 
desempenho. 
OECD, 2005; IBGE, 2011; Cornell
University et al., 2013; European 
Commission, 2013
Desempenho
Verificação de quais elementos influenciam o 
desempenho. Possibilidade de administrá-los, 
com vistas à melhoria de serviços públicos. 
Validação de indicadores de desempenho 
público. 
Mulgan e Albury, 2003; Dubnick, 2005; 
Pollit, 2006; OECD, 2009; Peattie et al., 
2012; Lima e Vargas, 2012; Zhonghua e 
Ye, 2012; Bloch e Bugge, 2013
Modelo Teórico
Verificação da validade do modelo na 
prática pública, possibilitando a gestão 
integrada de elementos de inovação e de 
marketing.
Morgan et al., 2003; Vorhies et al, 2011; 





2. REFERENCIAL TEÓRICO 
 
O embasamento teórico estabelece os pressupostos das relações entre as variáveis, 
assim como expõe o acúmulo de conhecimento existente nas áreas estudadas. Este capítulo é 
fragmentado em quatro partes: capacidades de marketing, fontes de inovação, desempenho 
organizacional e a relação entre esses elementos. Nos três primeiros tópicos, os temas são 
introduzidos em um contexto maior ao qual pertencem e carregam heranças, que influenciam 
no entendimento em meio à pluralidade de conceitos e informações disponíveis. Além disso, 
o escopo da dissertação leva à análise de estudos aplicados em serviços, especialmente na área 
pública. Portanto, ao final das subseções também são analisados direcionamentos para esse 
contexto.  
Entende-se por serviço as ofertas de produtos intangíveis realizadas por meio de atos 
ou desempenhos visando a entrega de benefícios (LOVELOCK, 2011), que se distinguem da 
exploração de recursos naturais, assim como da transformação desses recursos em bens 




2.1 CAPACIDADES DE MARKETING  
 
 
Este tópico reforça o suporte teórico da proposta de capacidades de marketing, 
desdobrando algumas das principais definições contidas na teoria de base. Avalia também as 
relações estabelecidas por meio da capacidade de marketing ao investigar antecedentes e 
consequentes e expõe os procedimentos de mensuração sugeridos para o construto.  
 
2.1.1 Da Teoria de Dependência de Recursos às Capacidades de Marketing 
 
 
Ao sustentar as proposições nas relações de poder, a Teoria da Dependência de 
Recursos (TDR) possibilitou a análise de diferentes questões administrativas tanto do 
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ambiente interno quanto do ambiente externo. Pfeffer e Salancik (1978) enfatizam que, pela 
incapacidade da organização deter todos os recursos necessários para sua sobrevivência, ela 
necessita interagir com os demais atores no ambiente em que se encontra.  
Em especial, a Teoria da Dependência de Recursos (TDR) foi capaz de observar a 
importância do ambiente sem deixar de lado as possibilidades de ação organizacional 
(HILLMAN et al., 2009). Nas palavras dos autores dessa proposta, “(...) para entender o 
comportamento de uma organização você deve entender o contexto desse comportamento – 
isto é, a ecologia da organização.” (PFEFFER; SALANCIK, 1978, p.1).  
A contribuição da teoria da organização com foco na dependência de recursos tem sua 
base pautada na visão do ambiente externo como influenciador das ações organizacionais. 
Essa característica torna-se evidente na proposição de poder enfatizada pelos autores seminais 
e também nas propostas realizadas posteriormente, após a compilação dos pressupostos por 
Pfeffer e Salancik (1978).  
Ainda que estudos de estratégia já tenham enfatizado a importância de recursos 
anteriormente (PENROSE, 1959), foi por meio da exploração do poder que o corpo teórico 
em organizações encontrou explicação para as ações organizacionais. A definição de poder 
está inversamente relacionada à dependência de recursos (EMERSON, 1962). Ou seja, quanto 
menor for a dependência de recursos da organização, maior será o poder, destacando, dessa 
forma, o papel da competitividade no que se refere à conquista de recursos. 
Em comparação com outras definições de poder, verifica-se a diferença de abordagem. 
Max Weber (1947), por exemplo, considerava que o poder está na relação cotidiana e que se 
caracteriza como a prevalência da vontade alheia sobre a vontade do outro. Já Marx e Engels 
(2002) estabeleciam o poder em uma base coercitiva de dominação, em que a luta das classes 
assume papel decisivo. O direcionamento ao trabalhar com recursos está na dependência 
organizacional e, uma vez que esses recursos são escassos, sua detenção tona-se a 
manifestação do poder.  
Como colocam Ulrich e Barney (1984, p.472) “(...) os teóricos da dependência de 
recursos caracterizam as ligações entre as organizações como um conjunto de relações de 
poder baseadas em trocas de recursos.”. Em comparação com a proposta weberiana, mais do 
que a preocupação com a tipologia de poder, a contribuição da dependência de recursos busca 
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a operacionalização desse poder por meio da redução de custo ou das relações de equilíbrio 
(EMERSON, 1962). 
 Na visão de Emerson (1962) a redução de custos consiste na adaptação às 
contingências, sem necessariamente alterar a dependência existente sobre o recurso. No 
entanto, a operação de equilíbrio gera uma mudança com a tentativa de diminuir a 
dependência e afetar o ambiente. A partir dessa proposição é que emerge a concentração de 
estudos da área nas relações de parcerias e alianças organizacionais, foco das ações internas 
para trabalhar com a influência do ambiente. Nesse sentido, estudos como os de Hillman et al. 
(2009), Santos e Eisenhardt (2009) e Sherer e Lee (2002) reforçam as estratégias voltadas à 
diminuição de competidores no mercado por meio de aquisições, fusões ou ações similares de 
alianças e parcerias.  
Na concepção de Pfeffer e Salancik (1978) o poder reflete a habilidade de organizar 
atividades para minimizar incertezas e custos orientados em torno dos recursos principais ou 
mais escassos. Nessas condições, mesmo que os gestores se deparem com pressões ambientais 
para a aquisição de recursos é possível alterar sua dependência e não apenas reagir às 
variações externas como também realizar mudanças no ambiente.  
É relevante notar que as manobras realizadas para conseguir recursos não eliminam a 
dependência da organização, mesmo que afetem seu equilíbrio. Ao invés disso, são soluções 
para tornar possível a sobrevivência, com  maior ou menor grau de interação com os demais 
atores, mas com a permanente necessidade de mediar essas relações. Para que a dependência 
seja alterada é necessário que haja um aumento na quantidade de recurso disponível ou 
diminua o número de competidores pelo mesmo recurso (PFEFFER; SALANCIK, 1978). Por 
isso, verifica-se uma tendência para o direcionamento de ações no sentido de diminuir o 
número de competidores quando os recursos são limitados (fusões, aquisições, parcerias e 
alianças estratégicas).  
A falta de autossuficiência da organização guia a relação com outros atores para 
realização de trocas. A importância do ambiente para as ações é maior do que a exposta pelos 
teóricos precedentes, pois estes analisaram questões específicas da organização, enquanto a 
proposta da dependência de recursos sugere não apenas o desempenho superior, mas a própria 
sobrevivência da organização nessa relação (PFEFFER; SALANCIK, 1978). Por isso, os 
autores criticam o olhar exclusivamente interno nas organizações reforçado pela maior 
visibilidade dos fatores internos do que os externos; a maior conveniência para o pesquisador 
35 
 
devido ao acesso dos dados; e a atribuição de causalidade das ações somente a processos 
internos (PFEFFER; SALANCIK, 1978).  
Apesar das críticas, no que se refere ao aspecto interno, a TDR fornece fortes 
subsídios para a gestão da dependência com a intenção de ampliação de poder. Pfeffer e 
Salancik (1978) relatam três papéis gerenciais: o simbólico, o responsivo e o discricionário. 
Para os autores, o papel simbólico atribui ao gestor a representação da organização e seu 
sucesso ou fracasso, assim como o controle simbólico das ações sociais para garantia de 
resultados positivos. Tendo como base o papel simbólico, é possível dizer que ele representa 
mais uma condição entendida socialmente, do que um agente ativo.  
Os dois outros papéis assumem caráter mais voluntarista. A função responsiva 
sintetiza as características analíticas do gestor para entender o ambiente e propor ações; 
enquanto a proposição discricionária visa alterar o ambiente por meio das ações propostas 
(PFEFFER; SALANCIK, 1978). Como relatam Hillman et al. (2009), na proposta de 
dependência de recursos o comportamento do indivíduo pressupõe uma adequação ambiental, 
mesmo que seja no sentido de alterar essa dependência.  
A definição dos papéis gerenciais influencia diretamente nas estratégias utilizadas 
frente à solução de problemas e gestão de conflitos. Como exemplo, temos a proposição de 
sucessão de executivos, que ao serem substituídos representam igualmente a alteração 
simbólica da relação com o ambiente (HILLMAN et al., 2009). No entanto, como já relataram 
Pfeffer e Salancik (1978), o desafio não está em adaptar as ações ao ambiente, mas sim em 
definir quais as contingências que serão respondidas pela organização, dentre a quantidade de 
situações existentes e suas influências.  
Entende-se aqui que os esforços serão direcionados a um número limitado de 
demandas, devido ao impacto que elas têm  para a organização e ao valor gerado para se 
adaptar ao ambiente. Por isso, tanto o aspecto responsivo quanto o discricionário do gestor 
visam à decisão mais econômica, seja na adaptação às demandas ou na alteração do ambiente 
ao invés de ceder às pressões externas (HILLMAN et al., 2009).  
Apesar das contribuições ofertadas pela TDR é recorrente a sustentação de lacunas, 
seja pela ambiguidade das propostas ou pela necessidade de validação de constructos 
empiricamente (CASCIARO; PISKORSKI, 2005; HILLMAN et al., 2009). Contudo, essas 
limitações reconhecidas, são direcionadas mais no sentido de tornar robusta a sustentação da 
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teoria por meio de estudos empíricos do que negar sua importância. Ou seja, utilizar a 
dependência de recurso menos como uma metáfora e torná-la útil para uma composição 
teórica que seja contemporânea (WRY et al., 2013).  
Para sustentar o crescimento de propostas com contribuições robustas, Davis e Cobb 
(2010) expõem que o cenário atual de crise política, insatisfação com líderes políticos e 
ativismo social, recorda os momentos de criação da TDR e alimentados pela tecnologia de 
informação e comunicação, crescimento financeiro e globalização comercial enfatizam a 
necessidade de contribuições empíricas.  
A teoria expõe ainda uma preocupação sistêmica com a organização. Ou seja, apesar 
de avaliar papéis gerenciais, a teoria propõe uma análise do ponto de vista organizacional e 
não individual. Com a sustentação de que o comportamento do indivíduo é moldado pelo 
contexto ambiental (PFEFFER; SALANCIK, 1978), há um processo de generalização das 
contribuições de cada participante do sistema, sem entender as motivações e processos 
cognitivos pelos quais as decisões são tomadas. Tendo em vista essa característica, é que 
surgem proposições para explicar os comportamentos e propor estratégias, unidas a visões 
teóricas complementares. 
Com base na TDR, a visão baseada em recursos (VBR) surge como proposição 
estratégica que contempla a imersão da organização na relação com os demais públicos do 
ambiente, mas principalmente, que verifica a possibilidade de desenvolvimento interno para a 
conquista de poder. A origem da proposta estratégica retoma os estudos de Penrose (1959) e 
possui na pesquisa de Wernerfelt a base da abordagem que propõe o controle do conjunto de 
recursos da organização com vista à vantagem competitiva sustentável (WERNERFELT, 
1984). 
A visão baseada em recursos (VBR) constitui-se como um novo olhar para a vantagem 
competitiva em vez da abordagem baseada em produtos e mercados, defendida por Porter 
(1980). Essa distinção torna-se mais evidente ao analisar o relato dos trabalhos iniciais na 
área. Embora Wernerfelt (1984) exponha o conflito entre recursos e produtos como “dois 
lados da mesma moeda” também considera que a perspectiva pela qual tratamos a 
organização pode alterar seus resultados.  
A perspectiva de produto embora analise as pressões ambientais e verifique a 
adequação da estratégia a essas pressões, levando em conta pontos fortes e fracos, ainda assim 
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não se preocupa com as especificidades de cada organização  (BARNEY, 1991; GRANT, 
1991).  
A VBR indica contraste no que se refere às afirmações de mercados perfeitos baseada 
na visão de produtos, em que a concorrência é movida pela homogeneidade. Para Barney 
(1991) há uma mudança de paradigma que pode ser fundamentada pela heterogeneidade das 
indústrias e organizações que as compõem e também pela dificuldade de mobilidade dos 
recursos que sustentam essas diferenças. Esses dois elementos transformam a busca por 
vantagem competitiva ao fornecer à organização não apenas a possibilidade de responder às 
contingências, mas desenvolver atributos organizacionais para que essa resposta, dificilmente 
conquistados por concorrentes.  
Embasadas pela heterogeneidade e dificuldade de mobilidade as estratégias 
organizacionais tornam-se mais versáteis. Em essência, é devido à heterogeneidade de 
recursos controlados e capacidades de uma organização que as estratégias são construídas 
(PETERAF, 1993). Como reforça o autor “a maior contribuição do modelo baseado em 
recursos é que ele explica as diferenças ao longo da vida empresarial no que se refere à 
lucratividade, que não podem ser atribuídas às diferenças nas condições da indústria.” 
(PETERAF, 1993, p. 186). 
Devido às mudanças ambientais, caracterizadas pela intensidade e diversidade de 
competição, assim como pela inovação, a estratégia pautada mais pelas capacidades 
organizacionais do que pelo atendimento de mercados se tornaram crescentes (GRANT, 
1996). Como destacam Teece et al. (1997) essa abordagem estratégica se volta ao ganho de 
renda pelo ganho de vantagem competitiva baseada em eficiência na proposição estratégica. 
Ou seja, transfere maior autonomia e responsabilidade à organização para o atingimento de 
resultados positivos, ao invés da dependência da indústria em que se encontra.  
Na perspectiva de Grant (1991) a VBR é obscura por conta da dificuldade em integrar 
os conhecimentos da área e pela falta de aplicação dos conhecimentos. No entanto, durante o 
desenvolvimento do tema essas características foram suavizadas com a aplicação em trabalhos 
empíricos (VORHIES, 1998; MORGAN, 2012) e algumas abordagens para a compilação das 
propostas (AMIT; SCHOEMAKER, 1993; PETERAF, 1993). 
Apesar das contribuições no sentido de reunir o conhecimento da VBR, ainda 
permanece a pluralidade de conceitos, o que incentiva a construção de modelos integradores 
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(PETERAF, 1993; PRIEM; BUTLER,  2001). Como relata o próprio proponente seminal em 
uma meta análise, após dez anos de sua proposição, a visão baseada em recursos apesar de ter 
sido ignorada nos primeiros anos, foi uma construção conjunta de autores com pesquisas 
complementares  (WERNERFELT, 1995). 
Tendo em vista a diversidade de conceitos expostos na visão baseada em recursos, 
torna-se relevante a investigação desses elementos com a finalidade de obter uniformidade e 
compreensão das propostas derivadas. Serão evidenciados neste referencial os conceitos de 
recursos, capacidades, competências e ativos. Como essas definições se cruzam na literatura, 
não serão investigadas isoladamente, mas sim de forma integrada.  
A análise inicial passa pelo tema central dessa proposta estratégica: os recursos. Em 
investigação mais generalista, destacando a origem da proposição na visão interna, Wernerfelt 
(1984, p. 172) expõe que “por recursos entendemos qualquer coisa que possa ser pensada 
como uma força ou uma fraqueza de uma empresa.”. Ao especificar melhor essa questão, o 
autor cita que “(...) recursos de uma empresa em um determinado momento podem ser 
definidos como aqueles (tangíveis e intangíveis) ativos que são ligados semipermanentemente 
à empresa.” (WERNERFELT, 1984, p. 172).  
Em outra contribuição, Dierickx e Cool (1989) diferenciam ativos dos recursos, 
pautados por uma analogia. Os autores definem ativos como a água contida em uma banheira 
e recursos como os fluxos de água que podem renovar o conteúdo da banheira. Este exemplo 
leva à condição de que recursos são mutáveis e possíveis de controle, enquanto ativos 
demoram a sofrer alteração em sua condição, depreciando-se e devem ser renovados pelos 
recursos (DIERICKX; COOL, 1989). Contabilmente, os ativos são bens ou direitos sobre os 
quais a empresa tem propriedade, ou seja, em que o domínio é da própria organização e que 
podem ser mensurados monetariamente (MARION, 2007). Dierickx e Cool (1989) 
exemplificam que o ativo empresarial de conhecimento de mercado é alimentado por fluxos 
de recursos como as pesquisas, que se não forem renovadas depreciam o ativo.  
Na contribuição de Barney (1991), recursos representam ativos, capacidades, 
processos, informações, atributos, conhecimento que são controlados pela empresa e 
destinados à formulação e implantação da estratégia. Como o autor resume são pontos fortes 
que a empresa pode utilizar para conceber e colocar em prática uma estratégia.  Portanto, 
nesse aspecto, há conflito em relação ao conceito anterior. Afinal, enquanto a primeira 
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proposição considera recursos e ativos como elementos distintos em que diferentes recursos 
formam ativos; a segunda entende que os ativos compõem os recursos.  
No modelo proposto por Grant (1991), o autor torna clara a diferença entre recursos e 
capacidades. Para ele, recursos são entradas para o processo de produção, sendo a unidade 
básica de análise; já capacidades referem-se ao meio pelo qual um conjunto de recursos é 
organizado para realizar uma tarefa ou atividade (GRANT, 1991). Para Day (1994, p. 38), 
capacidades podem ser conceituadas como “feixes complexos de habilidades e aprendizado 
coletivo, exercido por meio de processos organizacionais, que asseguram a coordenação 
superior de atividades funcionais.”. Nesse sentido, enquanto recursos estão relacionados a 
elementos que compõem um produto final, mesmo que não estejam fisicamente presentes no 
resultado; as capacidades são reconhecidas como processos com objetivos específicos 
utilizando-se de recursos durante essa rotina.  
Em revisão realizada para contribuir com o conhecimento em capacidades dinâmicas, 
Teece et al. (1997), apontam que enquanto recursos são ativos específicos da empresa, difíceis 
de serem transferidos; capacidades são consideradas como a habilidade em transformar 
competências internas e externas em acordo com as mudanças ambientais. Os autores definem 
competência como sinônimo de rotina organizacional, que é a habilidade de agrupar certos 
recursos para possibilitar a realização de atividades distintas, entendidas como o produto final 
do conceito de competência. Portanto, além de considerarem o recurso um ativo, contrastando 
com a proposição de Barney (1991), os autores também aproximam o conceito de 
competência ao conceito de capacidade de Grant (1991).  
Makadok (2001) exemplifica a distinção entre recurso e capacidade ao falar que na 
extinção de uma organização, o recurso é a parte permanente da característica competitiva, 
enquanto a capacidade desaparece junto com a organização. Nesse sentido, entende-se recurso 
como algo possível de intercâmbio, uma vez que a capacidade teria a característica de não ser 
facilmente transferível, sendo entendida como um processo fortemente ligado à organização. 
Ainda como uma característica da capacidade o autor cita que um de seus propósitos é gerar 
novos recursos (MAKADOK, 2001).  
Para Amit e Schoemaker (1993) o recurso é uma unidade convertida em produto final 
com o auxílio de outros ativos, já capacidade é o meio pelo qual os recursos são mobilizados 
para um resultado específico, corroborando também com a visão de Grant (1991). No entanto, 
os autores colocam que ativos estratégicos podem ser considerados recursos e capacidades 
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distintivas, fortemente relacionados com a vantagem competitiva (AMIT; SCHOEMAKER, 
1993).  
Como extensão do conceito de competência, Prahalad e Hamel (1990) propõem a 
definição de competências centrais (core competences) como capacidades específicas, que 
estão ligadas à estratégia central, sendo diferencial na sobrevivência organizacional. Embora o 
conceito de competência tenha sido abordado sob diferentes perspectivas, ainda parece 
sustentar a junção de conhecimento com habilidades, em uma característica funcional e outra 
operacional, ligadas aos direcionamentos estratégicos (EDGAR; LOCKWOOD, 2008). O uso 
de capacidades centrais também foi verificado como sinônimo dessa proposta e aponta para 
capacidades específicas, atreladas de forma institucionalizada ao negócio da organização 
(LEONARD-BARTON, 1992).  
Por meio das definições exploradas no trabalho, verifica-se a falta de coesão 
constitutiva. Com a finalidade de explorar ao longo desta proposta os termos citados, é que 
são delimitadas convergências que auxiliam na definição dos elementos recorrentes na 
literatura da visão baseada em recursos:  
 
 
Recursos: São considerados elementos de entrada para a produção de 
qualquer produto/resultado, podendo ou não estar presentes nesse 
resultado. Como exemplo, temos a produção de um bem de consumo 
qualquer, em que utilizamos recursos naturais e financeiros. Embora 
os recursos naturais estejam presentes no bem final, o recurso 
financeiro se apresenta apenas como custo, mas não está fisicamente 
agregado. Outro exemplo seria a realização de um plano de negócios, 
em que utilizamos recursos humanos e tecnológicos. Apesar de esses 
elementos produzirem resultado não estão presentes fisicamente no 
produto final.  
 
Capacidades: Definidas como o processo pelo qual um conjunto de 
recursos é mobilizado para uma atividade específica, visando 
resultados. Portanto, ao invés de elementos estanques, elas 
representam uma ação, o modo pelo qual a organização consegue 
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envolver os recursos existentes e realizar algo com eles. Utilizando o 
mesmo exemplo de produto físico, poderia ser considerada a 
capacidade produtiva, por exemplo. Essa capacidade seria o processo 
pelo qual a organização mobiliza todos os recursos necessários para a 
confecção do produto.  
 
Competências: são consideradas capacidades distintivas, por 
apresentarem ligação com a missão organizacional e, junto com as 
demais capacidades levam à vantagem competitiva. Dessa forma, a 
competência é considerada aqui como uma classificação das 
capacidades, direcionando-se ao conceito de competência central 
(core competence), evidenciado por Prahalad e Hamel (1990), ainda 
que os autores não relacionem com o conceito de capacidades. Como 
verificado por Edgar e Lockwood (2008) são constituídas por 
conhecimento e habilidades. 
 
Ativos: são formados por recursos ou a união de recursos acumulados 
durante o tempo. Caracterizam-se necessariamente como propriedade 
da organização, com possibilidade de mensuração financeira. Isto é 
não somente são utilizados por ela, mas pertencem à organização. 
Assim, ao contrário das capacidades que representam processos, os 
ativos são elementos robustos, mas limitados em sua condição própria 
de gerar resultados. Assim como os recursos, são necessários na 
produção de algo e precisam ser acionados para isso. Diferenciam-se 
dos recursos por serem estoques de elementos similares, que pelo 
agrupamento de recursos, formará o ativo. Essa definição é sustentada 
pela metáfora de Dierickx e Cool (1989), mas diferencia-se de Amit e 
Schoemaker (1993) ao entender que a capacidade não é considerada 
um ativo, mas sim se utiliza do ativo no processo de construção da 
vantagem competitiva e competências centrais.  
 
Após reforçar a definição dos conceitos, por meio da análise comparativa, é necessário 
verificar algumas propriedades destacadas pelos autores no elemento central da teoria. 
Recursos são valiosos, raros, imperfeitamente imitáveis, não substituíveis (BARNEY, 1991). 
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O autor tem como base o estudo de Dierickx e Cool (1989), acrescentando a característica de 
valor, que significa estar direcionado para uma oportunidade ou ameaça (BARNEY, 1991). A 
partir da discussão desses conceitos, é possível compreender as contribuições geradas pela 
VBR e a consequente utilização para o desenvolvimento do conhecimento em marketing.  
Ao analisar a visão baseada em recursos dez anos após sua proposição, Wernerfelt 
(1995) relatou que o conjunto apresentava um corpo teórico robusto, com vistas à maior 
análise de recursos específicos, assim como à mensuração dos recursos. Como suporte para 
análise do objeto de estudo surgem propostas de classificação. Recursos podem ser 
classificados como físicos, humanos e organizacionais (BARNEY, 1991). Ou seja, podem ser 
considerados desde máquinas e computadores, até marca e integração de departamentos, 
passando pelo conhecimento e experiência dos colaboradores. 
No desenvolvimento da VBR, verifica-se a preocupação em mobilizar esses elementos 
internos e operacionaliza-los para algum sentido, entendendo que eles são importantes. Nesse 
sentido, Grant (1991) propõe o conceito de capacidades organizacionais, entendidas como 
rotinas (sequência de atividades regulares e padronizadas) e generaliza que a organização se 
caracteriza por ser uma rede de rotinas. Portanto, em uma sequência lógica possibilitada por 
essa contribuição, as organizações são caracterizadas como redes de capacidades.  
O fundamento da visão baseada em recursos, como já verificado, é uma resposta 
alternativa ao ambiente, embasada pelos fatores internos da organização ao entender que 
existe heterogeneidade nos recursos e dificuldade na transferência desses recursos. Sendo 
assim, a heterogeneidade e a gestão de recursos apontam o desenvolvimento de características 
organizacionais para o ganho de vantagem competitiva (DERICKX; COOL, 1989; BARNEY, 
1991; GRANT, 1991).  
 
A contribuição inicial, apesar de questionar a visão baseada em produto, defende a 
complementaridade e propõe análises matriciais entre mercados e recursos, com o objetivo de 
adequar os recursos necessários para a conquista de novos mercados (WERNERFELT, 1984). 
A partir desse ponto de vista já surge a preocupação com a operacionalização da estratégia, 
principalmente no que se refere à gestão dos recursos (exploitation e exploration). Como visto 
no Quadro 3 a característica de buscar recursos externos ou aproveitar recursos já existentes 
na organização foi explorada por diversos autores da VBR.  
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Wernerfelt (1984, p.172) observa que a “estratégia para grandes organizações envolve 
atingir equilíbrio entre aproveitar os recursos existentes e o desenvolvimento de novos 
recursos”.  Nesse aspecto, outros autores também citaram a preocupação com a gestão de 
recursos ou capacidades (DIERICKX; COOL, 1989; PRAHALAD; HAMEL, 1990). Como 
conclusão da Matriz Mercado Recurso o autor sugere a estratégia de adquirir recursos em 
mercados próximos, preparando a entrada em mercados mais competitivos e complexos 
(WERNERFELT, 1984). Proposição compartilhada por Grant (1991) nas capacidades, em que 
indica o modo pelo qual a organização pode melhorar os processos de mobilização de 
recursos.  
A VBR, devido à sua abrangência, foi utilizada em modelos estratégicos unida a 
outras perspectivas. Wernerfelt já propunha essa abordagem em seu trabalho inicial de 1984, 
mas outros seguiram propostas de modelos híbridos (ULRICH; BARNEY, 1984; AMIT; 
SCHOEMAKER, 1993).  
Proposição significativa foi o olhar de Urilch e Barney (1984) sobre as teorias 
organizacionais emergentes na época, possibilitando atualmente uma perspectiva histórica. Os 
autores apontam a dependência de recursos como elemento indiretamente presente na 
Ecologia Populacional e Custos de Transação ao elaborar um modelo em que a TDR seria 
mais característica do cotidiano organizacional e suas operações.  
Devido aos custos apresentados de adquirir recursos no mercado e também a 
característica de semelhança, mas não igualdade desses recursos, novamente o 
desenvolvimento interno emerge como estratégia mais viável para o ganho de vantagem 
competitiva (DIERICKX; COOL, 1989). Nesse sentido é que recursos tornam-se estratégicos, 
pois, por suas características de imitação imperfeita e impossibilidade de transferência, a 
estratégia sustentada por recursos torna-se duradoura. Por isso é que Dierickx e Cool (1989) 
propõem que a organização acumule ativos por meio de fluxos de recursos e que Barney 
(1991) relata como resultado da VBR a vantagem competitiva sustentável.  
Ainda no que se refere à vantagem competitiva, Barney (1991) defende que ela é 
conquistada ao trabalhar todas as características dos recursos. Para o autor existem elementos 
que podem apresentar algumas características dos recursos, mas só será útil para 
sobrevivência e diferenciação, quando for valioso, raro, inimitável e insubstituível 
(BARNEY, 1991). A sustentação da vantagem competitiva está baseada na limitação de 
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recursos e, uma vez que a estratégia da organização amplie ou permita a imitação, mesmo que 
imperfeita, por parte dos concorrentes, a vantagem não se sustentará (PETERAF, 1993). 
 
Como validam Amit e Schoemaker (1993, p. 35) “alguns dos recursos da empresa, 
mas especialemnte suas capacidades, podem estar sujeitas a falhas de mercado; isto é, uma 
incapacidade de negociar esses fatores em mercados perfeitos.”. Logo, as capacidades são 
elementos extremamente ligados à organização, ao modo de concretizar sua missão, suas 
especificidades.  
 
Novavemente é importante destacar aqui a capacidade como processo ao invés de 
elemento estático. Observando o ambiente, como sugestão da teoria de base, Grant (1991), 
aponta que quanto maior for a complexidade e a turbulência externa, menor será a vida útil 
das capacidades, sugerindo como ação gerencial a análise de lacunas entre a capacidade e o 
ambiente. Essa contribuição torna-se a base para a proposição de capacidades dinâmicas 
(TEECE et al., 1997), em que a análise de lacunas é constante como modo de mensuração de 
resultados, formulação e implementação de estratégia. Ou seja, são capacidades específicas 
acionadas para a adaptação ou alteração daquilo que já ocorria na empresa, em resposta às 
contingências. Sobre a natureza específica das capacidades dinâmicas, verifica-se a ênfase na 
extensão da visão baseada em recursos com o pressuposto de que vantagem competitiva não é 
sustentável (TEECE et al., 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000).   
 
A complexidade de gerenciamento da estratégia baseada em recursos passa também 
por questões comportamentais e de implementação dessa estratégia (AMIT; SCHOEMAKER, 
1993). Provavelmente por isso, a necessidade citada anteriormente de formatar modelos em 
que outras teorias forneçam suporte para o gerenciamento de recursos e capacidades. Como 
uma dessas dificuldades está a dependência das capacidades nos recursos humanos da 
organização. Diferentemente do recursos, as capacidades dependem da atividade humana para 
iniciar o processo e serão capacidades organizacionais quando este atributo não estiver ligado 
apenas a pessoas específicas, mas a um grande de número de envolvidos no processo (AMIT; 






QUADRO 3 – CONTRIBUIÇÕES DA VISÃO BASEADA EM RECURSOS 
FONTE: elaborado pelo autor 
 
 
Com base nas contribuições averiguadas, os recursos e as capacidades são elementos 
de avaliação dos diferentes desempenhos entre organizações, mais do que as indústrias em 
que as organizações estão inseridas (DIERICKX; COOL, 1989; BARNEY, J., 1991; GRANT, 
PUBLICAÇÃO CONTRIBUIÇÕES
WERNERFELT, 1984
• Questionamento e complementariedade das cinco forças de Porter (1980);
• Conceito de recursos;
• Exploit/Explore;
• Recursos como fonte de lucratividade;
• Formulação da estratégia com base em recursos; 
• Modelo de mercado x recurso.
DIECOCKX e COOL, 1989
• Vantagem Competitiva;
• Exploit/Explore;
• Recusos como barreira da implementação da estratégia;
• Conceito de recursos e ativos;
• Características de recursos;
• Acúmulo de ativos para melhor desempenho. 
PRAHALAD e HAMEL, 1990
• Conceito de competências e competências centrais;
• Análise da vantagem competitiva por meio de
elementos internos; 
• Exploit;
• Formulação e Implementação da estratégia com base em competência.
BARNEY, 1991
• Questionamento das cinco forças de Porter (1980);
• Conceito de recursos;
• Características dos recursos;
• Classificação de recursos;
• Conceito de vantagem competitiva e vantagem competitiva sustentável;
• Recursos como base para a conquista de vantagem competitiva, com a formulação 
de um modelo.
GRANT, 1991
• Questionamento da visão de Porter (1980);
• Preocupação em compilar o conhecimento;
• Conceito de Recursos e capacidades;
• Recursos como base para a conquista de vantagem competitiva;
• Formulação da estratégia com base em recursos.
PETERAF, 1993
• Embasamento de VBR;
• Questionamento da diversidade de terminologias;
• Análise de custos e ganhos baseado em recursos;
• Recurso como base para a conquista de vantagem competitiva e vantagem 
competitiva sustentável; 
• Proposição de um modelo baseado em recursos; 
• Recursos como influenciadores da formulação e implementação da estratégia. 
AMIT e SHOEMAKER, 1993
• Embasamento de VBR;
• Fatores comportamentais e implementação da estratégia afetam o que foi 
formulado;
• Conceito de recursos, capacidades e ativos com formulação de modelo 
conceitual;
• Lucratividade ligada à estratégia baseada em recursos.
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1991; PETERAF, 1993). Sendo assim, os recursos estão presentes tanto na formulação quanto 
na implementação da estratégia (PRAHALAD; HAMEL, 1990). Resumidamente, como já 
coloca Peteraf (1993), a estratégia está limitada aos recursos que a organização possui.  
 
A análise do ambiente interno, na visão baseada em recursos, torna-se não apenas um 
suporte para ajuste às contingências, mas principalmente o modo pelo qual a organização 
pode ter desempenho diferencial em relação a seus concorrentes, com a possibilidade de 
realizar alterações nesse ambiente, de forma planejada. Com o intuito de auxiliar o 
desenvolvimento de novas contribuições o Quadro 3 apresenta autores da VBR e suas 
principais contribuições.  
 
Entendendo que a visão baseada em recursos concentra-se com maior intensidade nas 
características internas da organização, em contraste com as alterações constantes de 
ambientes turbulentos, Teece et al. (1997) propõem a reconfiguração estratégica por meio da 
abordagem de capacidades dinâmicas. Capacidades dinâmicas são conceituadas como “(…) a 
habilidade da empresa para integrar, construir, e reconfigurar competências internas e 
externas para lidar com as rápidas mudanças do ambiente.” (TEECE et al., 1997, p. 515). 
Além das capacidades dinâmicas, são evidenciadas ainda outras abordagens decorrentes da 
VBR, que fazem parte dos estudos em marketing, como o exemplo a visão baseada em 
aprendizado, proposta por Grant (1996), ou proposições híbridas entre as derivações da visão 
baseada em recursos (ZOLLO; WINTER, 2002).  
As críticas direcionadas à visão baseada em recursos devido ao direcionamento para 
elementos internos da organização (TEECE et al., 1997; SANTOS; EISENHARDT, 2009)  
precisa ser ponderada. Isto porque nos estudos da VBR são recorrentes os intercâmbios entre 
o ambiente e a organização.  
Wernerfelt (1984), por exemplo, mais do que propor uma ruptura total com a visão de 
Porter (1980), busca uma integração entre mercados e recursos. Grant (1991), também já 
considerava que há uma relação inversa entre a turbulência ambiental e a vida útil de um 
recurso. Barney (1991), apesar de analisar profundamente as questões internas, adicionou 
como ponto central dos recursos o conceito de valor, ou seja, se este é direcionado ao 
aproveitamento de alguma oportunidade ou à desqualificação de alguma ameaça. Como 
colocam Amit e Shoemaker (1993) a visão baseada em recursos se mostra mais no sentido de 
complementar as análises de mercado do que apresentar conflito.  
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Tendo como base os estudos anteriores, torna-se evidente que mais do que ignorar as 
características do ambiente, a visão baseada em recursos, como já propunha sua teoria de 
base, sugere a construção de modelos integrativos em que a estratégia depende de recursos, 
que não estão suficientemente alocados na organização. Por outro lado, também depende da 
capacidade em administrar esses recursos, inclusive direcionando respostas ao ambiente.  
Com o desenvolvimento de estudos, a importância das capacidades em relação aos 
recursos é enfatizada, uma vez que os recursos isoladamente não produzem resultado (LIAO 
et al., 2009). No entanto, classificar capacidades não é tarefa simples devido à complexidade 
processual e, principalmente, às características diferenciais que essas capacidades possuem 
em cada organização (GRANT, 1991; DAY, 1994). Como apontado adiante, dentro de áreas 
de capacidade, como a de marketing, essa qualificação ainda é diversa.  
 
Dentre as capacidades organizacionais analisadas pelos sucessores da VBR, encontra-
se a capacidade de marketing (DAY, 1994; VORHIES, 1998; FANG; ZOU, 2009; MORGAN  
et al., 2009b; KEMPER et al., 2011; MORGAN, 2012). Em especial, o tema foi possibilitado 
devido ao pensamento de marketing por meio de abordagem organizacional abrangente, 
depois da segunda metade do século XX, mais especificamente a partir dos anos 80 
(WEBSTER, 1988; DESHPANDE; WEBSTER, 1989; DAY, 1994). Com base nessa 
alteração, a sustentação da área nos campos cultural e estratégico só seria possível com a 
compreensão do objeto de estudo por públicos de interesse da alta administração.  
 
Concomitantemente à contextualização do marketing em instâncias mais abrangentes, 
permeava a perspectiva estratégica baseada em recursos. Dessa forma, serão analisadas as 
contribuições de capacidades que, devido à concentração do presente trabalho, estão 
direcionadas às características ligadas às capacidades de marketing. Tendo em vista a revisão 
realizada é possível descrever o processo de conhecimento conforme a Figura 1 com início 
nas relações de poder, seguindo para a TDR, que embasou as proposições estratégicas da 







FIGURA 1 – CONTRIBUIÇÕES PARA A CONSTITUIÇÃO DAS CAPACIDADES DE MARKETING 




2.1.2 Características das Capacidades de Marketing 
 
 
Com base no desenvolvimento do pensamento em marketing nos anos 80, Webster 
(1992) propõe a divisão das ações da área em três níveis: o corporativo, as unidades de 
negócio e a área funcional ou operacional. Cada uma respectivamente ligada às questões 
culturais, estratégicas e tática-operacional. Conforme relata Morgan (2012), por meio da 
abrangência alcançada pelo marketing, a preocupação com a exposição de resultados na área, 
inclusive os financeiros, tem sido crescente. Unindo a visão abrangente de marketing à 
investigação de resultados, as propostas de orientação para o mercado destacaram-se nos 
últimos anos (KOHLI; JAWORSKI, 1990; NARVER; SLATER, 1990; KOHLI et al., 1993; 
DAY, 1994).  
 
A partir da contribuição de Day (1994) as análises de marketing como cultura 
organizacional são aliadas às capacidades, que sustentam maior lucratividade e ganho de 
vantagem competitiva. Segundo o autor as capacidades não são um conceito novo e cada 
organização está repleta delas, mas a relevância condiz com qual capacidade trabalhar e como 
desenvolvê-las para se diferenciar das demais e responder ao consumidor, gerando vantagem 
competitiva (DAY, 1994).  
Verifica-se, portanto, que a proposta busca evidenciar a união entre orientação para o 
mercado e capacidades, com intenso foco em resultados. O autor oferece ainda uma 
classificação de capacidades com vistas à concretização da orientação para o mercado, que 
evidencia as capacidades internas, as externas e as de intercâmbio, que desenvolve a 
adequação entre ambiente e organização (DAY, 1994).  
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O desenvolvimento das capacidades de marketing pode ser divido em três períodos 
pautados por suas contribuições: o estudo inicial da relevância das capacidades de marketing 
para entender a estratégia e o desempenho da área; seguido pela ênfase de capacidades 
específicas de marketing e sua relação com o desempenho; permitindo a análise de relações 
entre capacidades distintas por meio de verificação empírica (MERRILEES et al., 2011).  
Antes de averiguar os elementos fomentados pelas capacidades de marketing é preciso 
investigar os conceitos direcionados à expressão, provenientes da visão baseada em recursos. 
“Capacidades são desenvolvidas quando indivíduos e grupos repetidamente aplicam seus 
conhecimentos e habilidades para combinar e transformar os recursos de forma a contribuir 
para alcançar os objetivos da empresa.” (MORGAN, 2012, p. 106).  A partir deste conceito 
geral, as capacidades de marketing permanecem como elementos constituintes de capacidades 
organizacionais, amparadas por conhecimentos e habilidades específicas da área. Como 
relatam objetivamente Liu e Ko (2011, p. 3) “capacidades de marketing são processos 
internos que permitem que a organização torne-se mais orientada ao mercado.”.    
Em análise das contribuições iniciais sobre capacidades de marketing, Vorhies (1998) 
enfatiza a composição delas por conhecimento coletivo, habilidades e recursos direcionados 
às necessidades do mercado. Ainda no que se refere à sua concepção, Krasnikov e 
Jayachadran (2008, p. 1) exploram as capacidades de marketing como “(...) uma habilidade 
empresarial para entender e prever as necessidades do cliente melhor do que seus 
concorrentes e efetivamente conectar suas ofertas a esses clientes (...)”. Em outra perspectiva 
são definidas como:  
 
Processos de integração direcionados para a aplicação do conhecimento coletivo, 
habilidades e recursos da empresa para as necessidades relacionadas com o mercado, 
permitindo que o negócio agregue valor aos seus produtos e serviços e atenda as 
demandas competitivas. (WEERAWARDENA, 2003, p. 19). 
 
O direcionamento para valor também é sugerido em outra definição que relata as 
capacidades de marketing “como processos complexos que envolvem a combinação do 
conhecimento de mercado e recursos organizacionais para gerar valor superior.” (SANTOS-
VIJANDE et al., 2012).  
A partir das definições apresentadas, torna-se evidente o direcionamento das 
capacidades de marketing ao ambiente externo, permitindo mudanças coerentes com as 
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transformações do mercado. Como reforça Day (2011) são as capacidades de marketing que 
fazem com que a organização se adeque às mudanças do mercado.  
Além do direcionamento a resultados, o caráter processual e dependente de recursos 
também é observado entre as contribuições.  A comparação com concorrentes para a definição 
da intensidade de capacidades será abordada posteriormente para a mensuração do construto, 
mas sua exposição é recorrente no foco competitivo apesentado pela capacidade de marketing.  
As capacidades de marketing ao manterem sua característica processual, avançam da 
contribuição inicial de capacidade de planejamento e operacionalização (MORGAN, 2009b; 
KEMPER et al., 2011) para a estruturação de grupos de capacidades (MERRILEES et al., 
2011; VORHIES et al., 2011; MORGAN, 2012) e relações com outras capacidades 
organizacionais (NGO; O’CASS, 2012; YU et al., 2014). 
Com base na literatura de capacidades organizacionais Morgan (2012) propôs a 
separação das capacidades de marketing em quatro categorias: arquitetônicas, especializadas, 
interfuncionais e dinâmicas. Respectivamente essas capacidades estão relacionadas aos 
processos de condução de recursos para um resultado específico em estratégia de marketing; 
composto de marketing, vendas e pesquisa; cultura de marketing; e intercâmbio interno-
externo para reconfiguração de capacidades.  
As classificações de capacidades de marketing evidenciam diferentes dimensões do 
construto, desde operacionais até estratégicos (VORHIES; HARKER, 2000; MORGAN et al., 
2003; WEERAWARDENA; O’CASS, 2004; SONG et al., 2007; MURRAY et al., 2011; 
SANTOS-VIJANDE et al., 2012). Como exposto anteriormente, a possível causa dessa 
diversidade está na imersão das capacidades em especialidades organizacionais e também na 
cultura organizacional, sendo difícil obter uma classificação universal (DAY, 1994). Dessa 
forma, pode-se sugerir, a partir das reflexões oportunizadas pelo referencial, que o contexto 
em que a organização está inserida e sua relação com o ambiente determinam mais as 
classificações de capacidades de marketing do que padronizações externas.  
A investigação de antecedentes e consequentes de capacidades de marketing leva à 
construção de modelos teóricos na tentativa de explicar como as capacidades de marketing 
atuam nas organizações. Ou seja, quais os resultados possibilitados pelas capacidades de 
marketing, mas também quais elementos as influenciam. O Quadro 4 apresenta alguns 
modelos evidenciados na literatura durante os anos e ressalta como as capacidades têm sido 
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avaliadas empiricamente. Esta iniciativa não tem como objetivo propor um estudo 
bibliométrico das contribuições, mas sim estruturar algumas das pesquisas relevantes para o 
presente estudo em um quadro sinótico, comparando as decisões entre diferentes 
pesquisadores.  
Por meio da investigação dessas contribuições é possível delinear características das 
capacidades de marketing. Inicialmente, verifica-se que as capacidades de marketing são 
influenciadas por seus recursos (FANG; ZOU, 2009; MORGAN, 2012), corroborando com a 
natureza processual e mobilizadora (GRANT, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993), mas em 
especial por questões ligadas ao ambiente externo, como inteligência de mercado ou 
orientação para o mercado (VORHIES; HARKER, 2000; VORHIES et al., 2011) e formas de 
conhecimento e aprendizagem com o mercado (VORHIES, 1998; MORGAN et al., 2003; 
WEERAWARDENA, 2003).  
A influência interna sobre capacidades de marketing é observada em menor 
quantidade, mas está voltada para a estratégia e estrutura organizacionais, trabalho com 
rotinas e capacidade de processamento de informações (VORHIES, 1998), assim como a 
intensidade empreendedora (WEERAWARDENA, 2003; WEERAWARDENA; O’CASS, 
2004). Elementos intangíveis são reiterados, tanto em termos de recursos humanos, 
informação, relacionamento e organização (GRIFFITH et al., 2010), quanto de capital social 
(KEMPER et al., 2013).  
Outra investigação pertinente à influência em capacidades de marketing direciona-se 
às fontes de informação (LIU; KO, 2011). Neste caso, assim como ocorre na inteligência para 
o mercado (VORHIES et al., 2011), a divisão é proposta em termos de explorar recursos 
externos à organização ou aproveitar recursos internos. Esta questão retoma elementos 
investigados pela teoria das organizações (MARCH, 1991). Contudo, o foco apresentado não 
está exclusivamente relacionado à aprendizagem, mas também ao impacto que diferentes 
fontes apresentam para as capacidades de marketing e desempenho organizacional.   
Como consequente das capacidades de marketing, destaca-se o desempenho 
financeiro, contribuindo com visões mais abrangentes de marketing (VORHIES; HARKER, 
2000; FANG; ZOU, 2009; MORGAN et al., 2009a; 2009b; CRUZ-ROS et al., 2010; 
GRIFFITH et al., 2010; MERRILEES et al., 2011; VORHIES et al., 2011; MORGAN, 2012). 
Outros desempenhos também são avaliados como a vantagem competitiva 
(WEERAWARDENA, 2003; WEERAWARDENA; O’CASS, 2004; FANG; ZOU, 2009), o 
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desempenho de marketing (MERRILEES et al., 2011; MORGAN, 2012), o desempenho de 
inovação (WEERAWARDENA, 2003; NGO; O’CASS, 2012) e a satisfação do consumidor 
(VORHIES; MORGAN, 2005; NGO; O’CASS, 2012). 
 A relação entre capacidade de marketing e desempenho organizacional é evidenciada 
pelo Quadro 4, mas pode ser resumida como positiva. Uma análise mais detalhada é realizada 
nos capítulos subsequentes (ver Cap. 4). Como variáveis moderadoras, são observados 
distintos elementos entre os estudos. 
O panorama investigado evidencia a relevância das capacidades de marketing para a 
organização e a diversidade de elementos influenciadores. Essas condições guiam  igualmente 
a mensuração das capacidades de marketing.   
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QUADRO 4 – MODELOS ENVOLVENDO CAPACIDADES DE MARKETING 
FONTE: elaborado pelo autor 
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QUADRO 4 – MODELOS ENVOLVENDO CAPACIDADES DE MARKETING 




2.1.3 Mensuração das Capacidades de Marketing 
 
O Quadro 4 apontou também os tratamentos estatísticos realizados a partir dos 
modelos propostos, assim como procedimentos adotados para a mensuração. Antes da análise 
desses tratamentos são investigados aspectos metodológicos como escalas, respondentes, 
variáveis de controle e desenho de pesquisa.  
Para mensurar o processo de mobilização de recursos por meio de levantamentos, 
autores têm utilizado escalas intervalares (ver Quadro 4). Esse tipo de escala potencializa os 
tratamentos estatísticos ao viabilizar análises multivariadas (HAIR JR. et al., 2009; 
MALHOTRA, 2012). Dentre as escalas utilizadas em capacidades de marketing destaca-se a 
escala Likert de sete pontos que possibilita rápido entendimento do respondente e maior 
detalhamento dos dados coletados (MALHOTRA, 2012).    
O direcionamento para a seleção de gestores da alta administração como respondentes 
tem sido recorrente nas pesquisas por meio da abordagem de informante-chave (CAMPBELL, 
1955; VORHIES, 1998; VORHIES; HARKER, 2000; WEERAWARDENA, J., 2003; 
BLESA; RIPOLLÉS, 2008; MORGAN et al., 2009b). Como as capacidades de marketing 
abrangem uma ampla visão da organização, os gestores têm sido privilegiados como 
respondentes. As variáveis de controle para a verificação de resultados são reiteradas em 
termos de tamanho da organização, tempo de vida dessa organização e mercado ou indústria 
pertencente (VORHIES; MORGAN, 2005; KEMPER et al., 2011; VORHIES et al., 2011; 
WU, 2013) com a intenção de não sugestionar resultados por meio de variáveis 
independentes, ligados na realidade às variáveis espúrias.  
Morgan e outros autores de marketing constantemente têm avaliado diferentes 
capacidades (VORHIES, 1998; FANG; ZOU, 2009; MORGAN et al., 2009b; KEMPER et al., 
2011; MORGAN, 2012), o que demonstra a multidimensionalidade do construto, sendo 
direcionados conforme contexto e objeto de estudo, empreendendo a comparação com 
concorrente.   
Dutta et al. (2005) propõem o modelo Stochastic Frontier Estimation (SFE) para 
mensuração de capacidades. Este modelo de mensuração consiste em avaliar recursos (inputs) 
e resultados (outputs) pelos quais as capacidades operam, verificar o nível atual de output e o 
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nível ótimo dessa atividade (Gap); compara-se com os concorrentes e realiza tratamento 
estatístico com a finalidade de verificar se o processo (capacidade) de mobilizar recursos gera 
resultados (DUTTA et al., 2005). Os tratamentos realizados concentram-se em Regressão 
(FANG; ZOU, 2009; MORGAN et al., 2009a; VORHIES et al., 2011; WU, 2013) e Modelo 
de Equações Estruturais (VORHIES, 1998; MORGAN et al., 2003; CRUZ-ROS et al., 2010; 
KEMPER et al., 2011).  
A análise por meio dessas técnicas, em que se pretende prever o impacto de variáveis 
sobre outras, construindo um modelo, principalmente de equações estruturais, é respaldada 
por amostras consideráveis para permitir estabilidade (HAIR JR. et al., 2009). Sendo assim, 
embora as mensurações de capacidade encontrem instrumentos estruturados para a coleta de 
dados, o tamanho da amostra ainda se justifica como relevante para possibilitar tratamentos 
consistentes ao serem analisadas relações processuais.  
Especificamente como medidas de capacidades de marketing voltadas à 
operacionalização (VORHIES, 1998; VORHIES; HARKER, 2000; VORHIES; MORGAN, 
2005; MORGAN et al., 2009b; KEMPER et al., 2011) observam-se distintos indicadores para 
cada variável latente. No entanto, ainda que as variáveis manifestas sejam diferentes, as 
dimensões apresentam semelhanças e estão voltadas ao composto tradicional de marketing 
(4P’s).   
 
 
2.1.4 Capacidades de Marketing no Setor de Serviços e Marketing Público 
 
 
Exaustiva dedicação da literatura em marketing direciona-se às diferenças entre 
setores industriais e de serviços (LOVELOCK, 2011). Essa exploração também ocorre no 
setor público, que, embora esteja imerso em serviços, possui características próprias em suas 
organizações (LAMB, 1987; BUTLER.; COLLINS, 1995). Por esse motivo, são expostos 
direcionamentos realizados por autores que exploram as capacidades de marketing em setores 
não industriais, mas principalmente a especificação do marketing nos serviços públicos, com 
o intuito de delinear proposta de capacidade para a área, uma vez que não foram encontrados 
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estudos que abordem diretamente esse construto no contexto organizacional do serviço 
público. Nesse sentido, a própria administração de marketing, de forma abrangente, contribui 
para as adequações necessárias ao setor.  
A estratégia organizacional vista sob a ótica de serviço dominante evidenciou a 
vantagem competitiva por meio da diferenciação, mesmo em áreas cobertas por bens tangíveis 
(VARGO; LUSCH, 2004; TYNAN; MCKECHNIE, 2009). Como exposto anteriormente, as 
capacidades são rotinas organizacionais imersas na cultura empresarial, sendo, portanto, 
moldadas pelas características da empresa. Embora o setor de serviços, assim como a lógica 
de serviço dominante, seja relevante à economia (MILES, 2006), pouca atenção tem sido 
dedicada a ele nos estudos de capacidades (KALEKA, 2011).  
A comparação entre a proposição de capacidades no setor industrial e do setor de 
serviços não demonstra alterações consideráveis. A mensuração específica de serviços tem 
tratado das capacidades operacionais de marketing abordando construtos similares, utilizando 
inclusive o composto tradicional de marketing (4P’s). Entre diferentes estudos realizados no 
setor de serviços (VORHIES; HARKER, 2000; CRUZ-ROS et al., 2010; SANTOS-
VIJANDE et al., 2012), além dos indicadores de produto, preço, praça e promoção são 
propostos como diferenciais: a responsividade de serviço, atrelada à resposta rápida, 
customização e atendimento de reclamação de clientes (SANTOS-VIJANDE et al., 2012) e a 
qualidade de serviços e ofertas (CRUZ-ROS et al., 2010).  
Entre a literatura da administração pública, duas abordagens se destacam na análise do 
marketing. A primeira refere-se à crítica do conceito de marketing e tradução de ferramentas 
da área privada (LAMB, 1987; WALSH, 1994; LAING, 2003). A segunda abordagem 
entende que o conceito de marketing é abrangente o suficiente para abarcar diversos setores, 
incluindo a área pública, com adequações às situações encontradas em cada contexto 
(BUTLER; COLLINS, 1995; BUURMA, 2001; KAPLAN; HAENLEIN, 2009).  Serão 
destacados aqui argumentos de ambas as perspectivas, embora a ontologia e, 
consequentemente, a epistemologia vinculada a este trabalho estejam respaldadas pela 
segunda vertente.  
Embora o decréscimo de pesquisas envolvendo o marketing no setor público seja 
observado a partir dos anos 90 (KAPLAN; HAENLEIN, 2009), a importância da 
complementariedade entre as áreas é evidente e promove a necessidade de investigações 
empíricas sobre o tema (SARAIVA; CAPELÃO, 2000; KAPLAN; HAENLEIN, 2009; 
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PEATTIE et al., 2012). Como embasamento para a investigação atrelada ao setor público são 
expostos a transição do marketing transacional para o relacional (BUTLER; COLLINS, 1995; 
KAPLAN; HAENLEIN, 2009) e o foco da administração pública em gestão, utilizando 
linguagem de mercado (WALSH, 1994; BUTLER; COLLINS, 1995; BUURMA, 2001; 
LAING, 2003; KAPLAN; HAENLEIN, 2009). Independente da perspectiva adotada, os 
autores analisados entendem que não é possível copiar ações do mercado privado, seja pela 
redefinição ou pela adaptação de marketing.  
Segundo Buurma (2001), podem ser consideradas quatro etapas na inserção de 
governos no marketing referentes à 1) “marketisation”, considera a aplicação direta de 
atividades do marketing comercial com foco em forças competitivas e melhoria da qualidade 
de serviços; 2) promoção da organização para os públicos de interesse, com a finalidade de 
garantir a sobrevivência; 3) divulgação de cada área de atuação e suas situações específicas;  
4) aplicação de ferramentas de marketing ligadas também a fins políticos, com vistas a 
resultados sociais mais abrangentes. Como exemplos de ações da última etapa, Buurma 
(2001) cita a orientação para o consumidor, a realização de pesquisas para delinear 
expectativas e desejos, a governança e o marketing social. Portanto, identifica-se a transição 
entre o mimetismo com a área privada até o direcionamento para as características 
diferenciais do setor público.  
Butler e Collins (1995) também evidenciam essa transformação ao relatem que os 
primeiros momentos do marketing público foram imersos em práticas das atividades privadas, 
mas que adequações foram realizadas ao longo do tempo para identificar as características 
diferenciais da área pública.  
 Perspectivas menos otimistas da internalização de práticas de marketing público são 
apresentadas na tentativa de superar esses entraves, tendo em vista o excessivo 
direcionamento transacional de marketing ao invés do relacional ou colaborativo (LAING, 
2003); a visão estritamente operacional da disciplina ao invés da cultura de marketing 
(WALSH, 1994; LAING, 2003); a necessidade de diferenciação entre consumidores e 
cidadãos, em que o consumo precisa ser adicionado à ação política (WALSH, 1994; 
BUURMA, 2001; LAING, 2003) e a falta de orientação dos servidores à comercialização do 
serviço público (BUURMA, 2001; WALKER et al., 2011). Soma-se a essas demandas o 
entendimento de que a área pública é formada por setores extremamente heterogêneos, assim 
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como a área privada, abarcando diferentes características distintas em cada contexto 
(BUTLER; COLLINS, 1995; LAING, 2003).  
Como expõe Laing (2003), a discussão do marketing no setor público parece retomar 
os momentos iniciais da disciplina na área de serviços privados, os quais foram sobrepujados 
pelo viés industrial. Com a intenção de aprimorar a efetividade do marketing público, são 
delineadas proposições que consideram os elementos diferenciais do setor.  
Como sugestão para diferenciar os vários serviços existentes no domínio público, 
Laing (2003) propõe um continuum, suportado pelo benefício social ou privado do serviço e 
pela análise do uso por profissionais ou pelo consumidor (FIGURA 2). Para o autor, serviços 
alocados à esquerda do espectro possuem baixo retorno de ações de marketing devido a suas 
características, enquanto serviços posicionados à direita estabelecem relação direta com o 
termo. A complexidade, portanto, reside em determinar qual o equilíbrio necessário entre a 
linguagem de mercado e do setor público para os serviços intermediários, como saúde e 





FIGURA 2 – ESPECTRO DOS SERVIÇOS PÚBLICOS  
FONTE: tradução livre de Laing (2003)  
 
 
Condicionadas pelas alterações da gestão pública nos últimos trinta anos, publicações 
recentes envolvendo temas de marketing parecem alterar a tendência de queda da produção na 
área citada por Kaplan e Haelein (PEATTIE et al., 2012). Nesse sentido, são delineadas 
contribuições sobre como diminuir as barreiras da aplicação do marketing no setor público.  
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Butler e Collins (1995) sugerem níveis de análise do marketing, partindo da disciplina 
e seus princípios gerais, passando pela aplicação ao contexto público, invadindo setores desse 
contexto e finalizando com situações específicas inseridas nas áreas de conhecimento do 
setor. Além disso, os autores sugerem cinco processos diferenciais do marketing, que 
formalizam direcionamentos do composto (BUTLER; COLLINS, 1995, p. 91-4): 
 
Processo de Desenvolvimento de Novo Produto: Engloba a 
capacidade de entender o que o “consumidor” deseja, tendo em vista o 
processo de co-produção assim como a inclusão de políticos como 
fontes de proposição para novos produtos. Propondo serviços com 
valores individuais e sociais.  
 
Processo de Pagamento: Mesmo serviços supostamente gratuitos na 
gestão pública, estão imersos em tributações. Além disso, existe uma 
variedade de tipos de pagamento de serviços públicos, o que inclui 
também a utilização por parte da sociedade. Na visão dos autores, o 
marketing deve reforçar os benefícios em relação à resistência de 
pagamento de taxas, ainda mais para aqueles serviços em que o uso 
não é frequente, ou a utilização é inexistente para uma parcela da 
população.  
 
Processo de Entrega: Envolve desde monopólios até competição com 
serviços privados, passando por concessões e agências, com o intuito 
de acessar a grande quantidade de públicos de interesse.  
 
Operações no Mercado Interno: Estrutura de back office que 
fornece suporte para o front, respaldada por processos e pessoas que 
garantam a eficiência na articulação dos diferentes recursos 
necessários para a realização do serviço.  
 
Avaliação de produtos e resultados: Complexidade maior ao 
considerar mensurações quantitativas unidas às perspectivas 




Em termos operacionais, verifica-se a preocupação com a imersão do composto de 
marketing no setor público. Os processos diferenciais citados anteriormente são 
reconfigurados tendo em vista o composto de marketing tradicional  (KAPLAN; HAENLEIN, 
2009). Segundo os autores, as dimensões de produto, preço, praça e promoção podem ser 
consideradas no setor público ao entender as características que determinam as adequações, 
como exposto a seguir (KAPLAN; HAENLEIN, 2009, p. 202-8): 
 
Desenvolvimento de Produto: Segundo os autores, a administração 
pública tem tradição na área de pesquisa e desenvolvimento, assim 
como na distribuição da nova oferta. O desenvolvimento pode ser 
realizado com auxílio do consumidor, isto é, a partir das informações 
dele e por meio da participação ativa deste, mas também pode ocorrer 
proposição contrária ao interesse do público atendido. O 
desenvolvimento de produtos é fomentado pela concorrência  privada 
em alguns casos. No entanto, é preciso entender que a decisão sobre 
realizar a inovação nem sempre é creditada ao poder público mas sim 
ao voto popular, em contraste à administração dessas inovações.  
 
Preço: Não se refere especificamente ao valor monetário para a 
utilização do serviço, mas sim ao pagamento indireto por meio de 
impostos, ainda que exista algum pagamento direto. Envolve também 
o esforço empreendido pelo público para adquirir o serviço ofertado, 
contemplando barreiras intelectuais e psicológicas, que levam ao 
entendimento de preço mesmo quando temos serviços não pagos 
diretamente na utilização. Outra questão relevante em preço público é 
a percepção de injustiça em face ao serviço prestado, o que leva à 
utilização de serviços privados e até à escolha de outros países com 
custos mais atrativos para se viver.  
 
Promoção: Contempla dois públicos, representados pelo consumidor 
do serviço e o pagador do imposto. Concentra-se tanto na informação 
quanto na persuasão, esta geralmente negada ao setor público. Auxilia 




Praça: Condiz com a necessidade de capilaridade dos serviços para o 
público atendido, tendo em vista a melhoria de acesso. Representa a 
conveniência na utilização do serviço e permeia as decisões de como 
entregar o serviço.  
 
Verifica-se que, apesar das especificidades de serviço, sua importância na economia e 
ampliação do escopo de utilização, poucos estudos sobre as capacidades de marketing estão 
voltadas a esse setor. No que concerne aos serviços públicos, devido às mudanças ocorridas 
por meio de reformas, evidenciadas em alguns países como a Nova Gestão Pública, torna-se 
relevante entender qual o papel do marketing nesse contexto, assim como verificar o meio 
pelo qual são mobilizados recursos com vistas ao desempenho.  
Embora os estudos recentes envolvendo serviços não contemplem transformações 
profundas na análise de capacidades operacionais de marketing e, entendendo-se que a 
disciplina é robusta o suficiente para abarcar a área pública por meio de adequações 
contextuais (BUTLER; COLLINS, 1995), sugere-se o delineamento e verificação de 
capacidades de marketing em serviços públicos.  
Para isso, propõe-se a análise conjunta dos estudos de Buurma (2001) e Kaplan e 
Haenlein (2009), ligados à escala de capacidade. Como colocam Peattie et al. (2012), apesar 
do embate improdutivo entre as proposições conceituais, o direcionamento do setor público 
para marketing é uma realidade e, por isso, necessita de estudos empíricos que verifiquem 
quais ações podem ser internalizadas da área privada e quais devem ser desenvolvidas 
especificamente para este contexto.  
 
 
2.2 FONTES DE INOVAÇÃO  
 
 
Apesar de estudos considerarem prioritariamente fontes como financiamento 
(MILLER, 1986; BECK et al., 2000; OECD, 2007), o presente estudo delimita a pesquisa em 
fontes de informação e conhecimento voltadas para inovação, diferenciação já proposta pelo 
Manual de Oslo (OECD, 2005) e desenvolvida em artigos científicos (QUADRO 5).  
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Neste capítulo, o contexto das fontes de inovação será brevemente explorado para 
situar o objeto de estudo em sua área de imersão. A partir desse embasamento, serão 
analisadas as contribuições específicas envolvendo fontes de inovação orientadas à 
informação e conhecimento. Além disso, também serão analisadas as formas de mensuração 
propostas e os direcionamentos para o campo de estudo.   
 
 
2.2.1 Contexto e conceitos centrais de inovação e das fontes de inovação 
 
 
Como colocam Tidd, Bessant e Pavitt (2009, p. 16) “(...) inovação é um processo de 
transformar oportunidades em novas ideias e de colocar essas ideias em prática amplamente 
utilizada.”. Uma visão mais específica aos negócios é dada pelo Manual de Oslo, relatando 
que:  
 
Uma inovação é a implementação de um produto (bem ou serviço) novo ou 
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, 
ou um novo método organizacional nas práticas de negócios, na organização do 
local de trabalho ou nas relações externas. (OECD, 2005, p. 46).  
 
Verifica-se, portanto, que a inovação não está ligada somente às altas tecnologias e 
que abrange a implementação efetiva. A partir desses conceitos, diversas são as classificações 
das inovações, alterando conforme os autores e o foco de análise. Para Schumpeter (1934) a 
inovação pode ser dividida em cinco tipos: novos produtos, novos métodos de produção, 
novas fontes de suprimentos, exploração de novos mercados e novas formas de organizar os 
negócios. É relevante destacar também que a inovação para ser assim considerada precisa ser 
uma melhoria significativa ou uma proposta inédita, no mínimo, em abrangência 
organizacional (OECD, 2005).  
Na literatura, também é recorrente a divisão entre inovação radical, que representa um 
rompimento com o que era conhecido; e a inovação incremental, sendo uma melhoria do que 
já existia (OECD, 2005). Ainda conforme o Manual de Oslo, a classificação ocorre em acordo 
com a área de atuação dentro da organização, dividindo em inovações de produto, processo, 
organizacional e de marketing sendo, no mínimo, algo novo para a empresa.  
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A inovação em produto ocorre quando há mudanças nas características ou em 
pretensões de uso de bens ou serviços; já em processos as alterações são voltadas ao método 
de produção ou entrega do produto; as inovações de marketing estão voltadas ao composto da 
área com transformações ou melhorias significativas em design ou packaging, distribuição, 
precificação e promoção; por fim, a classificação organizacional refere-se à inovação em 
práticas de negócios, local de trabalho e relações externas (OECD, 2005).  
Reforçando a perspectiva de inovação tanto interna quanto externa à organização, Tidd 
et al. (2009) propõem quatro dimensões relacionadas com o produto, o processo, o 
posicionamento em um mercado e o paradigma determinado pelo modelo mental daqueles 
que estão nas organizações. Especificamente sobre esse último aspecto Tripsas e Gavetti 
(2000) evidenciam que a inovação não é realizada apenas pelas capacidades organizacionais, 
mas principalmente por como essas capacidades e a cultura em inovar são definidas pela 
cognição daqueles que estão à frente nas decisões. Dessa forma, os gestores destacam-se 
como figuras simbólicas e ativas, ao representarem um modelo mental ao mesmo tempo em 
que são capazes de modificar a conjectura organizacional por meio de suas decisões.  
Novamente, verifica-se que as classificações de inovação – assim como as definições 
– evidenciam o tema como elemento amplo, não condicionado apenas a grandes invenções ou 
áreas específicas. É nesse sentido que pesquisadores apontam a inovação como estudo antigo 
(FAGERBERG et al., 2006), mas que se apresenta em um contexto totalmente modificado 
contemporaneamente, em que não apenas as competições entre organizações são mais 
intensas, mas também o ambiente em que se encontram esses competidores está cada vez mais 
turbulento (TIDD et al., 2009). 
Como ressaltado na justificativa teórica e prática deste estudo, tanto o setor de 
serviços, quanto especificamente a área pública evidenciam lacunas e necessidades de 
inovação. Verifica-se que apesar da importância econômica dos serviços ser crescente desde 
os anos 50, somente a partir da década de 80 foi iniciada a pesquisa nesse setor (MILES, 
2006). Concordando com a necessidade de estudos no campo de serviços, o Manual de Oslo 
(OECD, 2005) considerou de forma abrangente o tema em sua terceira edição. Como aponta 
Miles (2006), devido à importância conquistada pelos serviços na economia, eles não podem 
ser ignorados no campo da inovação, tão pouco seguirem a lógica industrial.   
Apesar de constatada a importância da inovação para o desempenho (DAMANPOUR; 
EVAN, 1984), ainda permanece a necessidade de entendimento do objeto de estudo em 
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setores de baixa tecnologia e não industriais (REICHSTEIN et al., 2008), ligada não apenas 
ao desenvolvimento de novos produtos (VORHIES et al., 2011). Nesse sentido, os próprios 
instrumentos de coleta para levantamentos mostram-se distantes das características 
diferenciais da área de serviço, como o foco em inovações incrementais respaldado na 
literatura (OECD, 2005; MILES, 2006; REICHSTEIN et al., 2008).  
Como aponta o Manual de Oslo, “inovação pode acontecer em qualquer setor da 
economia, incluindo serviços governamentais como a saúde ou educação.” (OECD, 2005, p. 
16). Na área pública, Mulgan e Albury (2003) relatam que o estudo da inovação é 
inquestionável devido ao seu escopo e trata-se mais de uma atividade central, ao envolver um 
grande público, do que um luxo ou um fardo. Por conta dessa demanda pública, grande parte 
das inovações na área concentra-se na entrega do serviço por meio de uma série de mudanças 
incrementais, ao invés de grandes políticas com inovações radicais ou alteração cultural 
(LEKHI, 2007). Sendo assim, o contexto público acompanha as demais áreas de serviço.  
 
Como estudo quantitativo específico da administração pública, a inovação se mostra 
ativa na melhoria de serviços e também com alto índice de mudanças nas instâncias medianas 
ou próximas de quem é beneficiado, ao invés das áreas de planejamento de políticas públicas 
(BORINS, 2012). No Brasil, a Pesquisa de Inovação, chamada anteriormente de Pesquisa de 
Inovação Tecnológica (PINTEC) constitui-se como o maior esforço no sentido de ampliar a 
competitividade e desenvolvimento econômico por meio da inovação. A pesquisa realizada 
pelo IBGE busca a construção de indicadores tanto para a indústria, quanto para algumas 
categorias de serviços em padrões internacionais, possíveis de comparação, tornando clara a 
influência de cada mercado nos dados expostos (IBGE, 2013). 
  
Tendo em vista as características citadas anteriormente e as consequências no estudo 
de inovação, a mensuração do tema apresenta especificidades. Primeiro, por inovação ser um 
tema amplo, direcionado a várias áreas, é necessário realizar um recorte metodológico para 
realizar o estudo (OECD, 2005). Soma-se a isso o fato de que por ser um processo a inovação 
geralmente necessita de estudos longitudinais ou dos resultados desses processos, assim como 
a preferência por aplicação de questionários curtos (OECD, 2005; FAGERBERG et al., 2006;  
TIDD et al., 2009).  
 
Como recorte metodológico para o estudo da inovação, esta proposta direciona-se aos 
momentos iniciais do processo, intitulados determinantes da inovação. Embora o processo de 
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inovação tenha sido dividido em decisão de inovar, decisão em quanto gastar, relação entre o 
que foi gasto e o resultado de inovação; e a relação entre o resultado de inovação e o 
desempenho organizacional (CRÉPON et al., 1998; HASHI; STOJCIC, 2013), as fontes de 
inovação estão imersas na fase inicial desse processo e impactam diretamente no resultado 
gerado (BESSANT; DAVIES, 2007; REICHSTEIN et al., 2008) 
 
Para entender as fontes de inovação e sua imersão no ambiente organizacional, 
direcionamentos teóricos foram propostos, destacando-se o estudo da aprendizagem 
(COHEN; LEVINTHAL, 1990) e a gestão do conhecimento (DALKIR, 2005). Embora a 
investigação genérica dessas áreas forneça embasamento para a pesquisa de fontes de 
inovação, é necessário destacar que ambas englobam distintos e numerosos elementos em sua 
composição, que não serão objeto de estudo desta pesquisa. Portanto, com o intuito de 
canalizar esforços para o recorte proposto, a discussão das características concerne apenas às 
fontes de inovação como construto isolado e não como variável latente da aprendizagem ou 
gestão do conhecimento nas organizações.  
 
Com base no panorama apresentado sobre inovação e a inserção das fontes dentro 
desse contexto, a discussão posterior enfatiza estudos realizados ao apontar características das 
fontes de inovação voltadas à busca de informação e conhecimento.  
 
 
2.2.2 Características das Fontes de Inovação  
 
Novamente, é relevante destacar que a pesquisa sobre fontes de inovação expõe a 
abordagem financeira ou de fundos e a perspectiva de informação e conhecimento (OECD, 
2005; IBGE, 2013). Assim como a investigação do financiamento revela que diferentes tipos 
de fontes geram resultados distintos (MILLER, 1986; OECD, 2007), a pesquisa sobre fontes 
de informação e conhecimento concentra-se igualmente em resultados diferenciais gerados 
pelo tipo de estímulo (YLI-RENKO et al., 2000; AMARA; LANDRY, 2005; LAURSEN; 
SALTER, A., 2006; PALMBERG, 2006; REICHSTEIN et al., 2008; FRENZ; IETTO-
GILLIES, 2009; SANTAMARÍA et al., 2009). Para esta pesquisa, serão investigadas 
especificamente as fontes de informação e conhecimento com o intuito de gerar inovações.  
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A definição de fontes de inovação está associada ao lugar em que as organizações 
buscam  ideias para inovar (IBGE, 2013) ou, em outras palavras, às “conexões” que ligam a 
organização inovadora a outros atores do sistema de inovação (OECD, 2005). Logo, são as 
fontes de inovação que fornecem subsídio para a prática inovativa e, como visto 
anteriormente, podem determinar seu resultado. Anterior à análise da relação entre fontes, sua 
gestão e o desempenho de inovação ainda cabe maior detalhamento das classificações 
existentes e desenvolvimento do construto durante os anos.  
Na abordagem de aprendizagem a fonte de informação é tratada com ênfase na 
exploração de novas possibilidades ou no aproveitamento de fontes já existentes com o intuito 
de assimilação de melhoria de capacidades (COHEN; LEVINTHAL, 1989, 1990; MARCH, 
1991; FRENZ; IETTO-GILLIES, 2009). Na abordagem de gestão do conhecimento, é 
necessário não apenas ter acesso às informações, mas principalmente administrá-las para 
gerar resultados exclusivos por meio da aquisição, captura, criação, armazenamento, 
disseminação, compartilhamento e utilização (RASTOGI, 2000).  
Ambas as contribuições desenvolveram construtos próprios em que informações estão 
associadas. Exemplos disso é a capacidade absortiva (COHEN; LEVINTHAL, 1990), assim 
como os grandes processos de gestão de conhecimento (DALKIR, 2005). O presente trabalho, 
no entanto, analisará apenas a seleção dessas fontes e seu impacto sobre capacidade de 
marketing e desempenho, excluindo a incursão por construtos mais abrangentes do processo 
de inovação.   
Devido às observações realizadas tanto sobre fontes de inovação quanto sobre seu 
direcionamento para informação e conhecimento, o presente trabalho adota apenas o termo 
fonte de inovação para se dirigir às fontes de informação e de conhecimento voltadas às 
práticas inovadoras. Assim, permite maior fluidez textual sem perda semântica, uma vez que 
as especificações necessárias já foram delineadas.  
Propostas empíricas que atuam na investigação de inovação como política pública 
adotam padrões de classificação de fontes de inovação disseminados também em estudos 
acadêmicos. Este é o caso da UK Innovation Survey (UKIS), pesquisa bianual que investiga a 
inovação industrial no Reino Unido e faz parte da Community Innovation Survey (CIS), que 
identifica as incursões em inovação de toda a Comunidade Europeia. Segundo esses 
levantamentos, as fontes de inovação podem ser classificadas em internas, de mercado, 
institucionais e outras fontes (CIS, 2013). Respectivamente, essas categorias estão associadas 
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aos esforços da própria organização ou unidade do grupo; informações obtidas por meio de 
fornecedores, consumidores, clientes, consultores, competidores, laboratórios comerciais ou 
organizações de pesquisa e desenvolvimento; auxílio do setor público, universidades ou 
instituto de pesquisa; e conferências, feiras, exibições, publicações técnicas ou científicas, 
instituto de normas e padrões.  
Sugestão análoga é realizada pela OECD, que divide as fontes em abertas, de 
aquisição ou de cooperação, em acordo com a forma de acesso. Além disso, permanecem com 
a configuração interna, externa e geral para cada uma desses três tipos (OECD, 2005). Ou 
seja, identifica a forma de pagamento da fonte ou isenção desse pagamento, assim como a 
origem interna à organização, externa ou por meio de outros esforços como dissolução de 
patente, feiras, exibições, associações, contatos informais entre outras fontes com menor 
adesão relacional entre organizações.  
Em artigos científicos são verificadas também outras propostas de classificação 
(HUBER, 1991; RULKE et al., 2000; AMARA; LANDRY, 2005), mas que compactuam com 
a visão geral entre explorar novas formas ou aproveitar os elementos existentes na 
organização (explore, exploit). Em especial, grande ênfase tem sido atribuída às fontes de 
inovação externas à organização, credenciando-as com maior possibilidade de mudanças, 
principalmente em inovação tecnológicas (HAGEDOORN; DUYSTERS, 2002; 
PALMBERG, 2006; MOL; BIRKINSHAW, 2009; KEMPER et al., 2011; YAM et al., 2011; 
LOWIK et al., 2012).  
No Brasil, o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE) adota como 
referência as indicações da OECD, mas detalha as fontes de informação em quatorze itens, 
separadas nos grupos de fonte interna à organização, externa, centros educacionais e de 
pesquisa e outras fontes. Além disso, ainda investiga a localização da fonte de inovação, 
classificando em nacional ou internacional (IBGE, 2013).   
Conforme observado por Von Hippel (1988) e reforçado pelos demais autores deste 
referencial teórico (LAURSEN; SALTER, A., 2004, 2006; MOL; BIRKINSHAW, 2009), a 
diversidade de fontes é inerente ao campo de inovação e não se concentra apenas nos esforços 
internos de pesquisa e desenvolvimento, tradicionais em organizações industriais ou de alta 
tecnologia. No entanto, observa-se que o arranjo que se configura em cada organização é 
dependente do setor de atuação (IBGE, 2013). Além disso, os diferentes tipos de fontes 
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concorrem pelos mesmos recursos organizacionais, suscitando escolhas explícitas ou 
implícitas por parte dos gestores (MARCH, 1991).    
A investigação de fontes de inovação expõe sua relevância devido 1) à possibilidade 
de atuar sobre capacidades da organização em contato com os demais atores do ambiente 
(COHEN; LEVINTHAL, 1990; YAM et al., 2011) e 2) ao impacto direto sobre o 
desempenho de inovação, assim como o desempenho organizacional (RULKE et al., 2000; 
HAGEDOORN; DUYSTERS, 2002; AMARA; LANDRY, 2005; LAURSEN; SALTER, 
2006; PALMBERG, 2006; FRENZ; IETTO-GILLIES, 2009; MOL; BIRKINSHAW, 2009; 
SANTAMARÍA et al., 2009; BRETTEL; CLEVEN, 2011; LOWIK et al., 2012).   
A partir do Quadro 5 é possível visualizar relações por meio de estudos sobre fontes 
de inovação que destacam modelos testados empiricamente, ou que propõem relações 
diferenciais envolvendo o construto. Novamente, a estruturação dessas contribuições não 
pretende expor um levantamento bibliométrico sobre o tema, mas tornar objetiva e didática a 
revisão de literatura, sua contribuição para a metodologia e discussão de resultados nesta 
proposta. Isto é, verificar como as escolhas citadas por March (1991) têm ocorrido entre o 
equilíbrio de exploração e aproveitamento para geração de resultados superiores.    
Embora a natureza de variável independente seja reforçada em detrimento da 
mediação e dependência, autores sugerem como antecedentes elementos amplos da cultura 
organizacional  (BRETTEL; CLEVEN, 2011), do contexto (HAGEDOORN; DUYSTERS, 
2002; LOWIK et al., 2012), ou características gerenciais e estratégicas (YLI-RENKO et al., 
2000; HAGEDOORN; DUYSTERS, 2002; LAURSEN; SALTER, A., 2004). 
O caráter independente expõe diversos consequentes na literatura, sendo voltados para 
desempenho de inovação (RULKE et al., 2000; AMARA; LANDRY, 2005; LAURSEN; 
SALTER, 2006; PALMBERG, 2006; REICHSTEIN et al., 2008; FRENZ; IETTO-GILLIES, 
2009; MOL; BIRKINSHAW, 2009; SANTAMARÍA et al., 2009; BRETTEL; CLEVEN, 
2011) desempenho geral da organização e das nações (YLI-RENKO et al., 2000; 
EUROPEAN COMMISSION, 2013), assim como para o impacto em variáveis mediadoras 
como as capacidades (VORHIES et al., 2011; YAM et al., 2011).  
Tendo em vista os resultados destacados nas validações empíricas, pode-se observar 
que as fontes de inovação possuem relação positiva com o desempenho. No entanto, a ênfase 
concentra-se nas relações industriais, bem como em setores de alta tecnologia, reforçando o 
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viés em pesquisas sobre inovação (MILES, 2006). Tendo em vista o panorama exposto, serão 




2.2.3 Mensuração de Fontes de Inovação  
 
Como visto anteriormente, as fontes de inovação têm sido exploradas tanto por 
relatórios técnicos, quanto por artigos científicos. Pesquisas sobre a geração de conhecimento 
ligada à inovação são crescentes nos últimos anos e verificam desempenho em diferentes 
níveis de análise (FRENZ; IETTO-GILLIES, 2009). A relevância dada ao tema auxilia a 
padronização de mensurações.  
O Manual de Oslo, por exemplo, sugere o questionamento do tipo de fonte de 
inovação utilizando escala binária ou ordinal, assim como o questionamento do local 
geográfico de origem da fonte (OECD, 2005). Como alternativa, a organização ainda sugere a 
investigação conjunta sobre o processo em que a fonte é utilizada: cooperação ou informação. 
A CIS utiliza para mensuração escala intervalar que distingue desde sem relacionamento até 
grande importância cada uma das fontes, separando por tamanho de empresa. O IBGE (2013) 
coleta as fontes por meio de escala com quatro pontos e investiga também sua localização 
(Brasil ou exterior), seguindo o Manual de Oslo.  
Em artigos científicos que utilizam dados secundários, na falta de escalas intervalares, 
os dados são articulados em tratamentos mais restritos por trabalharem com escalas 
categóricas (HAGEDOORN; DUYSTERS, 2002; SANTAMARÍA et al., 2009). No entanto, a 
verificação não apenas da existência da fonte, mas do grau de intensidade de uso já é 
observada em trabalhos recentes. As escalas mais recorrentes verificadas nesta revisão de 
literatura foram as de sete pontos (RULKE et al., 2000; YLI-RENKO et al., 2000; BRETTEL; 
CLEVEN, 2011; YAM et al., 2011) e as de quatro pontos (LAURSEN; SALTER, 2004, 
2006; PALMBERG, 2006; REICHSTEIN et al., 2008; MOL; BIRKINSHAW, 2009).  
As fontes de inovação são investigadas majoritariamente como variáveis 
independentes (QUADRO 5) em que modelos são controlados repetidamente pelo tamanho da 
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organização, tempo de existência da organização e tipo de indústria. Nesse sentido, possui 
similaridade com os controles verificados em capacidades de marketing ao precisar o 
desempenho organizacional ou de inovação tendo em vista também essas variáveis.   
O tratamento estatístico é dependente das escalas utilizadas para coleta de dados 
(HAIR JR. et al., 2009; MALHOTRA, 2012) e, por isso, divide-se em comparações de 
contagem e média, tendo em vista dados secundários nominais ou primários intervalares. A 
investigação do tema em diversos setores da economia evidencia as diferenças de fontes de 
inovação entre os contextos (IBGE, 2013) e articula contribuições específicas a alguns deles, 
























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































QUADRO 5 – MODELOS ENVOLVENDO FONTES DE INOVAÇÃO 























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































QUADRO 5 – MODELOS ENVOLVENDO FONTES DE INOVAÇÃO 
FONTE: elaborado pelo autor 
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2.2.4 Fontes de Inovação no Setor de Serviços e Inovação no Setor Público 
 
 
Embora o setor de serviços represente grande parte da economia mundial, maior 
dedicação deve ser direcionada ao estudo da inovação nessa esfera, respeitando suas 
características diferenciais e construindo instrumentos de coleta de dados convergentes à área 
(OECD, 2005). No entanto, a gestão da inovação no setor mostra-se em desenvolvimento. 
Esta evolução é resumida pela adoção de modelos tecnicistas, com viés industrial; seguidas 
por abordagem de serviços, tendo em vista as particularidades desse setor; e pela integradora, 
em busca da utilização de uma teoria forte o suficiente para contemplar diferentes setores 
(GALLOUJ, 2002).  
“Os primeiros estudos sobre inovação em serviços eram fortemente influenciados por 
pesquisas de inovação no setor industrial”  (LIMA; VARGAS, 2012, p. 387). Portanto, os 
modelos adotados inicialmente eram implementados sem grandes ajustes à configuração de 
serviços, o que suscitava questionamento sobre os resultados observados. Como diferenças 
apontadas na prática inovativa nesse setor podem ser consideradas de forma genérica: a 
importância da natureza incremental, ao invés da radical (HIPP; GRUPP, 2005; OECD, 2005; 
BESSANT et al., 2007); a participação do consumidor em iniciativas de co-criação (VON 
HIPPEL, 1988; HIPP; GRUPP, 2005; MOLLER et al., 2008); a orientação para processo e 
sua intangibilidade (HIPP; GRUPP, 2005), assim como a heterogeneidade das organizações 
formadoras do setor (HIPP; GRUPP, 2005; OECD, 2005) e as diferenças em fontes de 
inovação (HIPP; GRUPP, 2005; BESSANT et al., 2007). 
Atualmente, o amplo conceito de inovação, envolvendo não apenas modificações 
tecnológicas, impacta também as bases do pensamento industrial. Como exemplo, a PINTEC 
2011 retirou a especificação “tecnológica” da sua publicação, adequando-se ao escopo do 
Manual de Oslo. Apesar da ampliação do conceito de inovação há escassez de estudos 
empíricos envolvendo a microeconomia sobre determinantes de inovação em setores não 
tecnológicos (SANTAMARÍA et al., 2009). 
Como primeiro elemento do processo de inovação, a busca por fontes que sustentem 
esse empreendimento deve ser considerada (BESSANT et al. , 2007). No entanto, ao invés de 
aplicar a mesma lógica existente na mensuração de fontes internas, centradas em Pesquisa e 
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Desenvolvimento (P&D), entende-se que não existe uma formalização dessa atividade em 
organizações de serviços, apesar de haver iniciativas vinculadas e essas serem distribuídas 
entre os setores, ao invés de centralizadas (HIPP; GRUPP, 2005). Além disso, o 
desenvolvimento de novos serviços com fontes internas está ligado à capacidade criativa e 
sistematizada, centrada no uso e na experiência (BESSANT et al., 2007).  
Fontes de informação e conhecimento no serviço público também podem determinar a 
inovação. Embora apresentem grandes recursos, organizações do setor público nem sempre 
podem utilizar fontes privadas de conhecimento, o que reflete a orientação para outras 
organizações públicas, como universidades (ROSTE; MILES, 2005).  
A administração pública, em vez da busca prioritariamente financeira, objetiva a 
inovação por três ganhos substanciais: a diminuição de custos, a melhoria da eficiência e o 
aumento de resultados específicos de cada área (MULGAN; ALBURY, 2003). Portanto, os 
tradicionais indicadores financeiros, devem ser complementados por indicadores convergentes 
a cada área de atuação. Estudos de avaliação de desempenho corroboram com essa 
multidimensionalidade e sugerem também a utilização de dados primários por meio de 
indicadores subjetivos (PERIN; SAMPAIO, 1999). 
Por conta dessa demanda pública, grande parte das inovações na área concentra-se na 
entrega do serviço por meio de uma série de mudanças incrementais, ao invés de grandes 
políticas com inovações radicais ou alteração cultural (LEKHI, 2007). Sendo assim, o 
contexto público acompanha as demais áreas de serviço. 
 
Diversos estudos reconhecem que as entidades do serviço público tanto podem, 
como fazem, inovação e, muitas vezes, são as primeiras a adotar novas tecnologias. 
Então, por que as pesquisas sobre inovação ignoram o setor público?  (SALAZAR; 
HOLBROOK, 2004, p. 254).  
 
Embora seja destacada a importância da inovação em serviços públicos, assim como 
sua realização (SALAZAR; HOLBROOK, 2004; QUEIROZ; CKAGNAZAROFF, 2010; 
LIMA; VARGAS, 2012; BLOCH; BUGGE, 2013; BRANDÃO; BRUNO-FARIA, 2013; 
SOUSA et al., 2013), as contribuições científicas na área ainda se mostram incipientes 
(SALAZAR; HOLBROOK, 2004; LIMA; VARGAS, 2012). Sobre esse tema, a meta análise 
de artigos internacionais entre o período de 2006 a 2010 destaca o predomínio da inovação 
processual ou de melhoria nos estudos, corroborando com a característica citada 
anteriormente em serviços privados, e ainda revela a implementação topo-base, com o uso de 
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tecnologias da informação e comunicação durante esse processo (LIMA; VARGAS, 2012). 
Pesquisa similar, envolvendo tanto artigos nacionais como internacionais entre 2000 a 2010 
observou a predominância de pesquisas empíricas no estudo da inovação no setor público 
(BRANDÃO; BRUNO-FARIA, 2013). Os autores citam como uma das lacunas a ser 
preenchida o estudo de determinantes, indutores ou facilitadores da inovação. Uma vez que 
fontes de inovação constituem determinantes, a proposta aqui apresentada corrobora para o 
preenchimento dessa lacuna.  
 
Assim como a implementação do marketing foi influenciada pela Nova Gestão 
Pública, a inserção da inovação no setor também foi beneficiada por essa mudança. Fuglsang 
(2010) cita cinco etapas do desenvolvimento do tema no setor: 1) o período de reformas e 
representação da Nova Gestão Pública; 2) a etapa do neoinstitucionalismo, que compreende as 
mudanças por meio da adaptação, legitimação e institucionalização da inovação; 3) o Estado 
Competidor, que engloba visão abrangente sobre a competitividade das nações; o 
empreendedorismo social e público, que corresponde às motivações pessoais para a decisão 
de inovar; e 5) uma teoria da inovação entendendo a presença de recursos heterogêneos, 
incertezas e interação entre os atores.  
 
Tendo em vista a contribuição de Laing (2003), verifica-se que igualmente à entrada 
do marketing na administração pública, a inovação passa por um período de adaptação que 
varia do foco gerencial e tecnicista para a identificação de especificidades da área, interações 
complexas e incertezas. Assim, surgem propostas com a intenção de direcionar tanto o 
conceito de inovação, quanto a classificação para o ambiente público. Essas contribuições 
modificam a investigação do setor apenas como regulador ou financiador, desprovido de 
caráter protagonista em atividades inovadoras (LIMA; VARGAS, 2012).  
 
(...) tanto no setor público quanto no privado, o requisito mínimo para se definir uma 
inovação é que ela seja inédita ou significativamente melhorada para a organização. 
Isto inclui produtos, processos e métodos que as organizações desenvolvem de 
maneira pioneira e/ou aqueles que foram adotados de outras empresas ou 
organizações. Outro aspecto importante que merece destaque é que a ideia, prática 
ou processo deve ter sido implementado para que possa ser considerada uma 
inovação. (BRANDÃO; BRUNO-FARIA, 2012, p. 238) 
 
Como relatam os autores, tanto o conceito quanto a classificação de inovação no setor 
público apresentam semelhanças com a administração privada (BRANDÃO; BRUNO-
FARIA, 2013). No que tange à classificação, Bessant et al. (2007) sugerem a separação 
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específica ao setor de serviços: produto, processo, posicionamento e paradigma. 
Respectivamente, cada tipo de inovação está relacionado ao serviço oferecido ao consumidor 
final; aos meios de criação e entrega; ao mercado-alvo e posicionamento desejado junto a esse 
público; e ao modelo de negócio utilizado para cumprir o posicionamento.  
 
Proposta específica ao setor público sugere a caracterização por meio da analogia ao 
Manual de Oslo, que concerne à inovação em produto, processo, organizacional e de 
comunicação (BLOCH; BUGGE, 2013). Nesse caso, são entendidas respectivamente como 
inovações, as melhorias significas ou introdução de serviço ou bem inédito; a introdução de 
novos ou significativamente melhorados meios de produção e provisão do serviço ou bem; a 
implementação de novas ou significativamente melhoradas formas de organização e gestão do 
trabalho; e a implementação de novos ou significativamente melhorados meios de promoção 
da organização, serviços ou bens, assim como a influencia do comportamento do publico.  
 
Outros autores (HUGHES et al., 2011; THE GALLUP ORGANIZATION, 2011) já 
substituem integralmente a proposição de produto por serviço, devido às características 
diferenciais do setor. Entendendo que a visão baseada apenas na comunicação do serviço, 
mesmo que da comunicação integrada de marketing, é restrita ao estágio em que se encontra a 
administração pública, o presente trabalho propõe a substituição por um escopo maior. Nesse 
sentido, a investigação de marketing realizada no capítulo anterior, assim como entrevistas em 
profundidade podem balizar a adequação da proposta para a inserção da inovação em 
marketing como uma das dimensões, retirando a limitação apresentada apenas por um 
elemento do marketing.  
 
Internacionalmente, o nível organizacional destaca-se na oferta de inovação em 
detrimento das instâncias estratégicas (BORINS, 2012). As iniciativas brasileiras sobre 
inovação no setor público parecem destacar igualmente o nível organizacional de atendimento 






2.3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL  
 
 
Como último construto abordado isoladamente, este estudo verifica o desempenho 
organizacional e seu direcionamento na pesquisa administrativa. Devido ao campo de estudo, 
também são investigados tratamentos diferenciais entre a área privada e a pública, com foco 
nas mensurações em ambos os contextos.  
“Efetividade é um conceito associado a todas as perspectivas conceituais da 
Administração, desde a perspectiva clássica até a moderna teoria organizacional.” 
(BERTUCCI, 2005, p.11). Como objeto de diferentes visões, o termo suscitou também 
direcionamentos distintos. A relevância do desempenho geral da organização, por meio do 
conceito de efetividade, pode ser traduzida por sua aplicabilidade teórica, empírica e prática, 
uma vez que está presente em modelos, validações desses modelos e na sobrevivência das 
organizações (CAMERON; WHETTEN, 1983). 
“Desempenho empresarial (ou seu conceito abrangente de efetividade organizacional) 
é fundamental para administrar prática e pesquisa.” (VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 
1987, p.109). O presente trabalho segue esses autores, assim como as propostas recentes 
(RICHARD et al., 2009; MATITZ; BULGACOV, 2011) e utiliza o termo desempenho 
organizacional para se referir aos diferentes resultados obtidos por uma organização, que 
estão sob seu domínio.  
Como relata Bertucci (2005, p. 11): 
 
Efetividade organizacional é um tema que vem sendo tratado pela teoria das 
organizações desde a década de 1970 e aborda a avaliação da forma como uma 
organização cumpre sua missão, alcança seus propósitos e se adapta às mudanças no 
ambiente. 
 
 Verifica-se, portanto, que a efetividade abrange diferentes dimensões de desempenho 
em uma organização (Figura 2). Em um dos poucos estudos com a preocupação de 
diferenciação entre efetividade e desempenho organizacional, Richard et al. (2009, p. 722) 




Desempenho organizacional abrange três áreas específicas de resultados 
empresariais: (a) de desempenho financeiro (lucro, retorno sobre ativos, retorno 
sobre o investimento, etc); (B) o desempenho dos produtos no mercado (vendas, 
participação de mercado, etc); e (c) o retorno dos acionistas (retorno total para 
acionistas, valor agregado, etc.). 
 
Efetividade organizacional é mais amplo e captura o desempenho organizacional 
mais a infinidade de resultados de desempenho interno, normalmente associada às 
operações mais eficientes ou eficazes e outras medidas externas que se relacionam 
com as considerações mais amplas do que aquelas simplesmente associadas à 
avaliação econômica (seja por acionistas, gerentes ou clientes), tais como 
responsabilidade social corporativa.” 
 
Embora o tema tenha sido abordado desde os anos 70, foi a partir dos anos 80 que o 
debate sobre conceitos de desempenho organizacional e suas métricas suscitou contribuições 
na tentativa de integrar sugestões e propor modelos mais robustos e abrangentes 
(VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986). As contribuições dadas ao longo dos anos, 
deslocaram a análise de desempenho por meio da abordagem financeira e unidimensional para 
avaliações multidimensionais (CAMERON; WHETTEN, 1983; VENKATRAMAN; 
RAMANUJAM, 1986, 1987).  
Como relatam Venkatraman e Ramanujam (1986) são duas as características mais 
relevantes ao estudar desempenho: as dimensões do construto (financeira, operacional e 
mista) e as fontes de coleta de dados (primárias ou secundárias). O embate sobre a 
multidimensionalidade e a natureza da fonte fica claro ao avaliar modelos de desempenho 
organizacional sugeridos ao longo do tempo.  
As diferentes abordagens, por exemplo, são relatadas por Cameron e Whetten (1983) 
na tentativa de abranger as escolas de administração e o estudo da efetividade desde o ponto 
de vista baseado em metas e aferição de resultados até a análise de sistemas complexos de 
público de interesses. Em publicação posterior, os autores sugerem que o construto de 
efetividade seria substituido pela qualidade (CAMERON; WHETTEN, 1996).  No entanto, a 
partir da análise contemporânea (BERTUCCI, 2005; RICHARD et al., 2009), verifica-se que 
essa alteração não ocorreu.  
Na contribuição de Venkatraman e Ramanujam (1986) os autores relatam três níveis 
de análise e sugerem o trabalho por meio de variáveis mistas, que englobem  tanto as questões 
financeiras, quanto operacionais (FIGURA 3). Além disso, ainda exploram a origem dos 
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FIGURA 3 – DOMÍNIO DO DESEMPENHO 
FONTE: Adaptado de Venkatraman e Ramanujan (1986)  
 
 
  O debate sobre modelos integradores para mensurar o desempenho organizacional,  
expõe a avaliação por meio de diferentes variáveis latentes. O pluralismo de estudos 
envolvendo o desempenho organizacional sem conceitos explícitos  sobre o tema parece estar 
difundido no campo da administração (RICHARD et al., 2009) 
Apesar da multidimensionalidade do desempenho, exposta por diversos autores 
(VENKATRAMAN; RAMANUJAM, 1986; BERTUCCI, 2005; RICHARD et al., 2009; 
MATITZ; BULGACOV, 2011; FRANCO-SANTOS et al., 2012), observa-se a 
predominância de estudos unidimensionais, com utilização de dados objetivos secundários e 
transversais, com desenhos de pesquisa tendo o desempenho como variável dependente, 
impactada por relações multilineares diretas e horizontais (MATITZ; BULGACOV, 2011). O 
estudo considerou artigos nacionais e internacionais durante o período de 2005 a 2007. Com 
base nesse estudo a contribuição teórica da área tem sido ignorada em detrimento da 
disponibilidade de dados.  
Outra meta-análise, durante o mesmo período, considerando apenas artigos publicados 
no exterior revelou avaliação análoga, com exceção da multidimensionalidade. As 
publicações utilizaram  majoritariamente o desempenho como variável dependente, avaliada 
por meio de dados secundários e objetivos, com grande concentração na área de 
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contabilidade, com uso levemente superior para multidimensionalidade (RICHARD et al., 
2009).  
Como apontam Richard et al. (2009) a construção de modelos de desempenho enfrenta 
dois desafios em sua composição: a fundamentação teórica sobre a natureza do desempenho, 
que leva à mensuração por meio de variáveis adequadas ao contexto; e a fundamentação 
teórica sobre os indicadores inseridos nesse construto, como serão combinados e qual a 
metodologia de coleta mais adequada. Ou seja, mais do que uma replicação de variáveis 
investigadas por pesquisas anteriores, a coerência teórica e metodológica deve embarcar a 
intenção de validar relações causais tendo em vista as aplicações em contextos distintos.  
Especificamente sobre a origem dos dados, a OECD (2005) já aponta a fragilidade de 
dados secundários para o trabalho com inovação, uma vez que é difícil ter acesso a fontes 
confiáveis dessa natureza. Com visão similar, pesquisadores investigaram a validade de 
coletas subjetivas por meio de dados primários em comparação com dados objetivos em 
fontes secundárias. As análises expõem correlação positiva entre dados subjetivos e objetivos, 
mas que, segundo os autores, devem ser utilizados apenas na falta de dados objetivos 
confiáveis ou acessíveis (DESS; ROBINSON, 1984; PERIN; SAMPAIO, 1999). Por outro 
lado, Richard et al (2009, p. 737) relatam que:  
 
(...) pesquisadores não devem ver a escolha de medidas subjetivas como a segunda 
melhor alternativa, mas, em vez disso, devem pesar as vantagens e desvantagens 
entre as medidas subjetivas e objetivas em relação ao contexto de pesquisa para 
determinar o que é mais favorável para as circunstâncias. 
 
Tendo em vista a correlação entre análises subjetivas e objetivas, assim como o 
direcionamento ao contexto do estudo, novamente a coerência metodológica é reforçada em 
comparação à replicação de variáveis sem o devido aprofundamento teórico.  
Recentemente, sistemas envolvendo a multidimensionalidade do desempenho são 
adotados como ferramentas de auxílio em organizações. Nas duas últimas décadas, o uso 
desses sistemas de gerenciamento de desempenho têm sido ampliado nas organizações, sendo 
mediados tanto pelo comportamento das pessoas envolvidas, quanto pelas capacidades 
organizacionais para atingir os resultados financieros e não financeiros (FRANCO-SANTOS 
et al., 2012). Sendo assim, a pesquisa acadêmica aliada aos instrumentos utilizados nas 
organizações pode ampliar a validação de construtos multidimensionais.  
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A partir do panorama evolutivo apresentado, em que variáveis unidimensionais são 
sobrepostas por sistemas de gerenciamento de desempenho, torna-se relevante observar 
possíveis entraves nas sugestões de modelos envolvendo o tema. Tanto a dinamicidade do 
construto, observada pela fragilidade em atribuir relações duradouras de causalidade e definir 
preferências dos públicos de interesse, quanto a dificuldade em atribuir teorias consistentes 
em detrimento do positivo resultado empírico, refletem algumas dessas barreiras 
(CAMERON; WHETTEN, 1983). Sobre a validade de estudos na área é possível verificar 
que: 
 
Diversos modelos conceituais para avaliar a efetividade têm sido apresentados, mas 
as metodologias utilizadas e os resultados empíricos obtidos são frequentemente 
questionados. Grande parte das divergências pode ser atribuída ao modelo de 
organização adotado pelo pesquisador, ao tipo de organização e ao ambiente em que 
os estudos foram realizados e, especialmente, aos pressupostos estabelecidos pelo 
modelo. Dado o número de variáveis que podem influenciar e ser influenciadas pela 
performance da organização, uma das tarefas mais complexas do pesquisador 
consiste em definir aquelas que serão utilizadas como as variáveis dependentes e 
independentes em diversas relações de causalidade possíveis. (BERTUCCI, 2005, p. 
11).  
 
Para seguir os pressupostos relatados de imersão teórica anterior à proposição de 
modelos e minimizar os riscos expostos anteriormente é que são tratados a seguir os aspectos 
diferenciais do desempenho público. O intuito é absorver as peculiaridades relatadas na 
literatura da área para transcreve-las não apenas na construção do modelo teórico, como 
também na metodologia para validação empírica.  
 
 
2.3.1 Desempenho no Setor Público  
 
 
Os laços estabelecidos entre governo e sociedade civil, assim como a gestão de 
organizações públicas sofreram modificações consistentes nos últimos anos. “Desde os 
primeiros anos 80, vê-se crescer em todo o mundo uma onda global de reforma do setor 
público.” (KETTL, 1998, p.75). No entanto, apesar da maior proximidade com o usuário 
pretendida pelas modificações, esse objetivo não foi necessariamente internalizado pelos 
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administradores públicos, permanecendo uma lacuna sobre pontos relevantes como, por 
exemplo, a competitividade; o que dificulta a análise de desempenho (WALKER et al., 2011).  
As reformas inseridas na esfera da gestão pública nas últimas décadas, muitas vezes 
com a utilização de ferramentas do setor privado, deram origem à chamada Nova Gestão 
Pública (New Public Management – NPM), o que fomentou a efetividade no setor (HOOD, 
1995; HELDEN, 2005; POLLITT, 2006; ARNABOLDI; AZZONE, 2010; HELDEN; 
REICHARD, 2013; SPEKLÉ; VERBEETEN, 2014). A importância do tema torna-se 
evidente na introdução do documento da Comunidade Europeia sobre mensuração de 
atividades governamentais:  
 
Hoje em dia é difícil imaginar um debate sustentado sobre desempenho de governo 
que não iria incluir alguma referência ao dinheiro gasto (entradas), à qualidade dos 
processos de governo, à qualidade e à quantidade das saídas, e aos resultados (ou 
falta deles) eventualmente. (OECD, 2009, p. 7) 
 
No Brasil, a avaliação do desempenho é incentivada pela Emenda Constitucional nº 
19, de 1998, que coloca como um dos princípios da administração pública, direta ou indireta, 
a eficiência (BRASIL, 2014a). Assim, destaca a importância de gerenciamento dos gastos 
públicos, mas também o acompanhamento de resultados não financeiros. Dentre outros 
princípios como o da legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade, o princípio da 
eficiência permite o aprofundamento da avaliação da gestão pública em artigos empíricos ao 
destaca-lo na agenda da pesquisa nacional no que se refere à mensuração de desempenho 
(ABRUCIO, 2007; SLOMSKI et al., 2010). 
Tendo em vista a relevância do tema, é preciso detalhar também como o conceito é 
entendido no setor. Devido às peculiaridades apresentadas na gestão pública, a replicação 
direta do conceito da administração privada não se sustenta (MISOCZKY; VIEIRA, 2001).  
“Desempenho refere-se à organização produtiva, ou seja, uma organização que tem a 
capacidade de realizar e converte essa capacidade em resultados – produtos e consequência.” 
(VAN DOOREN et al., 2010, p. 4).  É importante notar a separação existente na área pública 
entre o produto - resultado imediato (output) e a consequência posterior que esse resultado 
pode ter (outcome), o que afeta a mensuração do desempenho (OECD, 2009). O primeiro 
pode ser controlado pela organização, mas o segundo sofre grande influencia externa até 
alcançar sua contribuição final na sociedade.  
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Definições implícitas aliadas à qualidade também são propostas e concentram especial 
atenção na entrega do serviço para o usuário (MISOCZKY; VIEIRA, 2001; DUBNICK, 
2005; ZHONGHUA; YE, 2012). A mensuração do desempenho no setor público consiste em 
medir se as metas estabelecidas são atingidas - incluindo a eficiência da transformação de 
recursos em bens e serviços públicos (output), a qualidade do output (a qualidade dos serviços 
que prestam aos seus clientes e a satisfação dos clientes), os resultados (os efeitos reais de 
comportamentos em relação à meta), e a eficiência das operações do governo, durante um 
processo de alcançar seus objetivos planejados. (MATEI’S, 2008). 
Contrasta com essa visão objetiva o direcionamento de pesquisadores que abrangem a 
dimensão política na avaliação de desempenho (MISOCZKY; VIEIRA, 2001). Para Dubnick 
(2005) são quatro as perspectivas de desempenho público. A primeira delas refere-se à 
execução de uma atividade específica pelo servidor público, isto é, desempenhar uma função 
rotineira; a seguinte condiz com a qualidade da ação e por isso, está relacionada à capacidade 
da organização em desempenhar melhor uma atividade; a terceira refere-se não apenas à 
qualidade da atividade, mas à preocupação com o resultado gerado por essa atividade; a 
última preocupa-se tanto com a atividade quanto com o resultado. Van Dooren et al. (2010) 
intitulou respectivamente essas etapas como desempenho em produção, desempenho como 
competência/capacidade, desempenho como bom resultado e desempenho como resultado 
sustentável.  
Verifica-se, portanto, que Zhonghua e Ye (2012) e Dubnick (2005) reforçam a 
diferença entre a entrega do serviço (output) e o valor atribuído a esse serviço pelo público de 
interesse (outcome). Especificamente sobre a mensuração do desempenho no setor público é 
possível verificar a manutenção da multidimensionalidade  (ARNABOLDI; AZZONE, 2010; 
ZHONGHUA; YE, 2012), a inclusão substancial de indicadores não financeiros  (POLLITT, 
2006; OECD, 2009; VAN DOOREN et al., 2010; ZHONGHUA; YE, 2012) e a preocupação 
com mensurações que englobem o ambiente político juntamente com o técnico (MISOCZKY; 
VIEIRA, 2001; POLLITT, 2006). Fatores que influenciam o desempenho como a estratégia, 
tamanho do setor público e foco em inovação apresentam diferentes resultados nas pesquisas 
empíricas (MAROTO; RUBALCABA, 2008).  
Zhonghua e Ye (2012) realizaram pesquisa envolvendo elementos que influenciam a 
gestão de desempenho, os métodos utilizados e os indicadores envolvidos. Especificamente 
sobre os indicadores, os autores dividem em econômicos (satisfação do consumidor, 
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economia de recursos, produtividade, estabilidade e equidade da alocação de recursos) e não 
econômicos, classificado em desempenho objetivo (cumprimento das metas estabelecidas 
para a área) e indicadores comportamentais (assiduidade, esforço e qualidade do serviço).  
Dessa forma, abarcam tanto o ambiente técnico, quanto o político.  
Com relação à sugestões para a avaliação e mensuração do desempenho, a OECD 
(2009) fornece vasta contribuição. A compilação de estudos, comparando também as ações de 
diferentes governos, expõe a necessidade de direcionamento para indicadores locais, em que 
as unidades educacionais são expostas como exemplos (OECD, 2009). Embora não forneçam 
modelos de avaliação do desempenho, balizam a construção de instrumentos pelo referencial 
teórico e discussão das práticas adotadas na União Europeia.  
Com a implementação de sistemas de gerenciamento de desempenho também no setor 
público, como o Balance Scorecard e outros esforços, trabalhos avaliam o auxílio que esses 
sistemas trouxeram para o atingimento de resultados (CAVALLUZZO; ITTNER, 2004; 
POLLITT, 2006; ARNABOLDI; AZZONE, 2010; ZHONGHUA; YE, 2012; SPEKLÉ; 
VERBEETEN, 2014). Em geral, observam-se relações parcialmente positivas com a 
necessidade de melhor entendimento das demandas públicas no que se refere à seleção de 
métricas e superação de entraves.  
Embora as demandas sociais legitimem a necessidade de mudança administrativa, as 
inovações sugeridas pela Nova Gestão Pública enfrentam barreiras em sua adoção e 
implementação, especialmente no que se refere ao sistema de gerenciamento de desempenho. 
Como relatam Arnaboldi e Azzone (2010) são quatro os principais entraves: a diversidade dos 
serviços no setor público, a abrangência de usuários, a dificuldade em definir públicos-alvo, e 
a falta de competências.  
Spekle e Verbeeten (2013) enfatizam que para abordagens objetivas a ambiguidade de 
metas do setor e a seleção de medidas adequadas ainda são entraves ao processo de 
implementação. Além disso, ainda são expostas as dificuldades com capacitação e 
comprometimento de gerentes para a nova dinâmica (CAVALLUZZO; ITTNER, 2004; 
POLLITT, 2006; ZHONGHUA; YE, 2012), tecnologia da informação e maior 
multidimensionalidade do construto (ZHONGHUA; YE, 2012). 
A análise da revisão de literatura sobre desempenho no setor público admite que o 
construto seja discutido e também praticado nesse contexto. Diferentemente do senso comum, 
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extrapola as mensurações superficiais e já incorpora sistemas de gerenciamento 
multidimensionais. No entanto, devido à carência de tecnologias relacionadas à informação 
enfrenta barreiras para ampliar o suporte desses sistemas. Verificou-se também que as 
mensurações de desempenho englobam tanto abordagens de resultado, que analisam metas 
planejadas, como teorias institucionais.   
O direcionamento deste trabalho aborda uma visão organizacional do modelo, 
envolvendo os três construtos por meio de uma abordagem mista. Este posicionamento 






QUADRO 6 – INDICADORES DE DESEMPENHO NO SETOR PÚBLICO 
 




2.4 RELAÇÃO ENTRE CAPACIDADES DE MARKETING, FONTES DE INOVAÇÃO E 
DESEMPENHO 
 
PUBLICAÇÃO INDICADORES DE DESEMPENHO 
Misoczky e Vieira, 2001 Qualidade do serviço e percepção política
Dubnick, 2005
Qualidade relacionada a fatores financeiros e não 
financeiros (atingimento de desempenho e ações com foco 
em desempenho)
Pollit, 2006
Mensurações objetivas ligadas a metas públicas, 
avaliações políticas e aderência ao orçamento
OECD, 2009
Eficiência, produtividade, efetividade e efetividade de custo 
(pautadas pelas entradas, saídas e resultados, com o 
objetivo de capturar o valor do serviço)
Arnaboldi e Azzone, 2010 Custo, satisfação e qualidade objetiva
The Gallup Organization, 2010
Desempenho de inovação (serviço, comunicação,
processo e organizacional) 
Hughes et al., 2011
Desempenho de Inovação (atingimento de metas por área, 
melhoria da avaliação do serviço, melhoria da eficiência e 
melhoria do contexto)
Zhonghua e Ye, 2012
Econômicos (satisfação do consumidor, economia de 
recursos, produtividade, estabilidade e equidade da 
alocação de recursos) e não econômicos (cumprimento 
das metas estabelecidas para a área, assiduidade, esforço 
e qualidade do serviço) 
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Peter Drucker (1954), referindo-se ao propósito da organização sob o ponto de vista de 
laços com o consumidor defende a visão de que marketing e inovação são as duas únicas 
funções básicas de qualquer empresa. A partir do relato de Peter Drucker, a exposição tanto 
do marketing quanto da inovação reforça o olhar direcionado à sustentabilidade da 
organização, sendo possível apenas por meio do entendimento dos consumidores e proposição 
de valor superior aos concorrentes. Sob a ótica pública, os avanços na administração focada 
em desempenho e as demandas sociais instigam a imersão em ambas as áreas: marketing e 
inovação (LEKHI, 2007; LIMA; VARGAS, 2012).  
Tendo em vista a relevância e as características discutidas anteriormente, tanto das 
capacidades de marketing quanto de desempenho e das fontes de inovação, o presente 
capítulo reforça a interação entre esses construtos. Contudo, utiliza argumentos ora suportados 
por todos os elementos, ora identificados em pares de construtos para sustentar teoricamente 
as relações. 
Como proposição inicial destaca-se a sinalização tanto de capacidades de marketing 
(VORHIES; MORGAN, 2005; BLESA; RIPOLLÉS, 2008; MORGAN et al., 2009a, 2009b; 
CRUZ-ROS et al., 2010), quanto de fontes de inovação (COHEN; LEVINTHAL, 1990; YLI-
RENKO et al., 2000; RULKE et al., 2000; AMARA; LANDRY, 2005; LAURSEN; 
SALTER, A., 2006; PALMBERG, 2006; REICHSTEIN et al., 2008; FRENZ; IETTO-
GILLIES, 2009; MOL; BIRKINSHAW, 2009; SANTAMARÍA et al., 2009; YAM et al., 
2011) no impacto positivo junto ao desempenho, evidenciado como resultados dessas 
pesquisas. Entende-se, neste momento, a relação direta e isolada dos dois construtos de 
natureza independente em diferentes classificações de desempenho. Embora tenham sido 
consideradas variáveis não somente independentes, mas também mediadoras e dependentes 
(QUADROS 4 e 5), a relação direta é avaliada pelos autores indicados.  
Para autores de marketing, a influência de capacidades no desempenho está fortemente 
validada. Por isso, propõem a busca por outras avaliações, guiadas para o entendimento de 
como desenvolver essas capacidades (KRASNIKOV; JAYACHANDRAN, 2008; MORGAN, 
2009b; VORHIES et al., 2011). No entanto, apesar da confirmação na maioria dos contextos, 
não foram encontrados estudos sobre o tema especificamente no nível organizacional público, 
ainda que a importância do marketing se mostre crescente nesse contexto.  
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Com relação ao impacto de fontes de inovação no desempenho, o tema é igualmente 
sedimentado na literatura de inovação e, devido às diferenças encontradas entre os vários 
setores no Brasil (IBGE, 2013) torna-se relevante entender quais elementos englobam tanto o 
aproveitamento quanto a exploração de fontes no setor público, não pertencente ao escopo 
dessa investigação nacional (PINTEC).  
Considerando a exposição da relação direta entre capacidades de marketing e 
desempenho (VORHIES; MORGAN, 2005; BLESA; RIPOLLÉS, 2008; MORGAN et al, 
2009a, 2009b; CRUZ-ROS et al., 2010), entende-se que:  
  
H1a – Capacidades de Marketing impactam direta e positivamente o 
desempenho no setor público;  
 
Tendo em vista os estudos de fontes de inovação (COHEN; LEVINTHAL, 1990; YLI-
RENKO et al., 2000; RULKE et al., 2000; AMARA; LANDRY, 2005; LAURSEN; 
SALTER, A., 2006; PALMBERG, 2006; REICHSTEIN et al., 2008; FRENZ; IETTO-
GILLIES, 2009; MOL; BIRKINSHAW, 2009; SANTAMARÍA et al., 2009; YAM et al., 
2011) sugere-se que: 
 
H1b – Fontes de Inovação impactam direta e positivamente o 
desempenho no setor público. 
 
No entanto, a contribuição teórica deste estudo encontra-se mais na relação entre os 
três construtos do que na relação direta e isolada de marketing e inovação com o desempenho. 
Isso porque os autores citados anteriormente já testaram empiricamente as relações diretas. 
Mesmo que a abrangência desses estudos não seja dedicada ao campo público, a construção 
teórica dessas relações já foi realizada e testada.  
Conforme exposto pelos autores da visão baseada em recursos, as capacidades 
dependem de recursos para gerar resultados (GRANT, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993; 
PETERAF, 1993). Por isso, entendendo-se que as fontes de inovação podem auxiliar 
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capacidades da organização (COHEN; LEVINTHAL, 1990) e que, recentemente, são 
observadas como recursos fundamentais para a capacidade de marketing (LIU; KO, 2011; 
VORHIES et al., 2011; MORGAN, 2012), somada à compreensão de que, neste momento, 
torna-se mais relevante entender que elementos desenvolvem as capacidades de marketing em 
detrimento da simples mensuração com o desempenho (MORGAN et al., 2003; 
KRASNIKOV; JAYACHANDRAN, 2008; MORGAN et al., 2009b; VORHIES et al., 2011) 
é que a relação entre fontes de inovação como antecedentes das capacidades de marketing se 
sustenta. Assim, como proposição de causalidade, espera-se que:  
 
H2 – Fontes de inovação impactam direta e positivamente as capacidades 
de marketing. 
 
É preciso entender também  que o desempenho é afetado de forma multidisciplinar e 
que marketing é apenas um desses fatores (CRUZ-ROS et al., 2010), o que reforça a interação 
entre a área de marketing e outras áreas de conhecimento da organização. Logo, verificar o 
processo de interação que recursos dispersos na organização exercem sobre as capacidades de 
marketing merece maior concentração de pesquisadores (WEERAWARDENA, 2003; 
MURRAY et al., 2011). Entender também que qualquer modelo específico de alguma área de 
conhecimento é uma explicação limitada ao desempenho é importante para a discussão dos 
resultados. 
Weerawardena (2003) cita ainda a importância de antecedentes de forma abrangente, 
mas aponta que o entendimento de quais recursos devem ser selecionados para a atuação da 
capacidade se destaca. Soma-se a essa lacuna, a característica mediadora da capacidade de 
marketing (MORGAN et al., 2003; GRIFFITH et al., 2010; MERRILEES et al., 2011; 
VORHIES et al., 2011). Portanto, sendo a fonte de inovação um dos recursos de capacidade 
de marketing e o desempenho superior o objetivo dessa capacidade, é contraproducente não 
propor a relação e a investigação empírica dessas variáveis conjuntamente. No entanto, 
poucos estudos foram encontrados em uma abordagem similar.  
Dentre os autores que indicam essa interação, Liu e Ko (2011) propõem um modelo 
focado na aprendizagem organizacional de instituições sem fins lucrativos, em que o 
aproveitamento e a exploração de fontes impactam o desenvolvimento de capacidades de 
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marketing. Nesse caso, ainda são propostas interações com foco no acúmulo e articulação do 
conhecimento, mas sem analisar as relações com desempenho organizacional. No entanto, a 
proposição é realizada como ensaio teórico, sem investigação empírica quantitativa.  
Na mensuração de Vorhies et al. (2011), os autores avaliaram as fontes de 
conhecimento em marketing como antecedentes das capacidades, resultando em retorno sobre 
ativos. Os autores identificaram relação positiva entre os construtos, em que a exploração de 
novos conhecimentos possui importância superior, apesar de a organização buscar essas 
fontes apenas na falha de recursos internos. No entanto, o foco no consumidor é prejudicado 
pela competição existente entre as diferentes fontes (aproveitamento e exploração) quando 
realizadas intensamente de forma conjunta (VORHIES et al., 2011). Isto leva a uma decisão 
estratégica da empresa ao compreender como diferentes fontes impactam a relação com os 
públicos de interesse.  
Outro esforço nesse sentido consiste em fontes experienciais e, portanto, já existentes 
na organização e fontes relacionais, passíveis de intercâmbio com atores externos e o impacto 
gerado no desempenho adaptativo, mediado pelas capacidades de marketing (MORGAN et 
al., 2003). Contudo, os autores excluem da pesquisa empresas do setor de serviço, justamente 
por suas características diferenciais. Como resultados os autores verificaram relação positiva 
entre fontes e desempenho, mediada por capacidade de marketing e ainda reforçam não 
apenas a utilização de fontes externas, mas também a importância de fontes internas no 
processo de aprendizagem (MORGAN et al., 2003).  
Ao contemplar apenas autores que realizaram a investigação empírica de capacidades 
de marketing, fontes de inovação e desempenho conjuntamente (MORGAN et al., 2003; 
VORHIES et al., 2011), ainda que por meio de perspectivas diferentes, entende-se que:  
 
H3 – Fontes de inovação impactam indireta e positivamente o 
desempenho do serviço público, mediadas pelas capacidades de 
marketing;  
 
No que concerne ao desempenho e sua multidimensionalidade não se pretende abarcar 
todos as nuances públicas. Ao invés disso, como sugerido por Richard et al. (2009), destaca-
se a coerência teórica na classificação de dimensões e relações propostas. Essa coerência é 
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balizada pela disponibilidade e acesso a dados secundários, assim como pela possibilidade de 
investigação subjetiva. Por um lado, entende-se que o setor público está imerso no ambiente 
de serviços (BUTLER; COLLINS,1995), mas que também apresenta variações da avaliação 
de desempenho com o setor privado. Sendo assim, a proposição de indicadores reforça uma 
das visões de desempenho atrelada ao resultado geral da organização – financeiro, qualidade, 
satisfação e ambiente político (DUBNICK, 2005; POLLITT, 2006; ZHONGHUA; YE, 2012) 
– e outro configurado especificamente sobre o resultado de inovação em serviço público 
(BLOCH; BUGGE, 2013), considerando a natureza incremental e radical nos serviços 
(OECD, 2005; MILES, 2006), reforçando o nível organizacional para essa mudança ser 
considerada uma inovação (OECD, 2005). 
Em pesquisas envolvendo serviços a inovação é caracterizada por uma série de 
mudanças incrementais, o que dificulta a mensuração por meio de episódios específicos 
(OECD, 2005; MILES, 2006). No entanto, ao comparar resultados de modelos distintos, ainda 
se verifica a necessidade de investigação dicotômica entre inovação radical e incremental em 
serviços públicos. 
Em estudo propondo um modelo integrador entre inovação incremental e radical em 
serviços, Cheng e Krumwiede (2012) observam que a inovação atua como mediadora entre a 
orientação para o mercado e o desempenho, sendo que a inovação incremental está associada 
à orientação ao consumidor e a inovação radical à relação interfuncional e à orientação ao 
concorrente. Nesse sentido, ainda sugere-se a investigação empírica, pois apesar da 
concentração da área pública na entrega do serviço ao cidadão e da ausência da internalização 
de avaliação de desempenho por seus gestores (CERVERA et al., 2001; WALKER et al., 
2011) a pesquisa aplicada reforça a dimensão de orientação à competição e à relação 
interfuncional em detrimento da orientação ao consumidor (WALKER et al., 2011). 
Associando os dois estudos (WALKER et al., 2011; CHENG; KRUMWIEDE, 2012) a 
inovação radical tornar-se-ia mais factível nesse contexto. Por outro lado, Bloch e Bugge 
(2013) reforçam a necessidade de pesquisa em serviços públicos avaliando tanto a inovação 
radical, quanto a incremental e apontam que governos centralizadores estariam associados à 




Tendo em vista os resultados das pesquisas citadas anteriormente para o desempenho 
de inovação (OECD, 2005; MILES, 2006; CHENG; KRUMWIEDE, 2012; BLOCH; 
BUGGE, 2013) entende-se que: 
 
H4 – O impacto da relação entre capacidades de marketing e fontes de 





A partir da perspectiva integradora entre os três construtos apresentados nesta 
pesquisa, o esforço empírico tenta preencher lacunas ao contribuir tanto para a teoria quanto 
para a prática administrativa, em especial a estratégia em marketing. Como expõem Morgan 
et al. (2003) apesar da importância dedicada ao conhecimento e seu impacto na organização, 
pouco esforço foi realizado para se entender empiricamente as relações possíveis com o 
marketing.   
 
  
                                                          
1 Hipótese desenvolvida com base no referencial teórico, mas sem possibilidade de teste, uma vez que não foram 






Este capítulo tem como finalidade delinear os meios pelos quais foram alcançados os 
objetivos propostos. Para isso, expõe a especificação das hipóteses, definição das variáveis 
trabalhadas, design da pesquisa, população e amostra, além das técnicas utilizadas para coleta 
e análise dos dados.  
 
3.1 QUESTÃO-PROBLEMA DE PESQUISA 
 
Qual a relação entre capacidades de marketing e fontes de inovação na influência do 
desempenho de serviços públicos? 
 
 
3.2 HIPÓTESES DO ESTUDO  
 
Tendo em vista os estudos envolvendo capacidades de marketing (LIU; KO, 2011; 
VORHIES et al., 2011) e fontes de inovação (COHEN; LEVINTHAL, 1990; YLI-RENKO et 
al., 2000; RULKE et al., 2000; AMARA; LANDRY, 2005; LAURSEN; SALTER, A., 2006; 
PALMBERG, 2006; REICHSTEIN et al., 2008; FRENZ; IETTO-GILLIES, 2009; MOL; 
BIRKINSHAW, 2009; SANTAMARÍA et al., 2009; YAM et al., 2011) as considerações 
orientadas ao desempenho são:  
 
H1a – Capacidades de marketing impactam direta e positivamente o 
desempenho no setor público;  
 
H1b – Fontes de inovação impactam direta e positivamente o 




A partir dos apontamentos de fontes de inovação como recursos às capacidades da 
organização (COHEN; LEVINTHAL, 1990), em especial, às capacidades de marketing (LIU; 
KO, 2011; VORHIES et al., 2011; MORGAN, 2012) presume-se que: 
 
H2 – Fontes de inovação impactam direta e positivamente as capacidades 
de marketing. 
 
 Com base na revisão de literatura também se configuram hipóteses para a formatação 
de um modelo (MORGAN et al., 2003; VORHIES et al., 2011), tendo em vista a 
característica de fontes como recursos (LIU; KO, 2011; VORHIES et al., 2011; MORGAN, 
2012) e das capacidades de marketing como variáveis mediadoras (MORGAN et al., 2003; 
GRIFFITH et al., 2010; MERRILEES et al., 2011; VORHIES et al., 2011): 
 
H3 – Fontes de inovação impactam indireta e positivamente o 
desempenho do setor público, mediadas pelas capacidades de 
marketing;  
 
Por fim, estudos relacionados ao desempenho em serviços (OECD, 2005; MILES, 
2006; CHENG; KRUMWIEDE, 2012; BLOCH; BUGGE, 2013) levam à manifestação da 
última hipótese:  
 
H4 – O impacto da relação  entre capacidades de marketing e fontes de 
inovação será  maior  sobre o desempenho de inovação incremental do 
que sobre o desempenho de inovação radical. 
 
 
3.3 DEFINIÇÕES DAS VARIÁVEIS 
 
Como o campo de estudo necessita de adaptação do instrumento de coleta, as 
definições operacionais foram, em parte, desenvolvidas durante a pesquisa, conforme sugere 
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Churchill (1979). No entanto, tiveram como ponto de partida estudos realizados em outros 
setores. Entendendo que variáveis são partes constituintes de um fenômeno, possíveis de 
serem quantificadas (KERLINGER, 1980), a Figura 4 representa o modelo trabalhado.  As 
escalas utilizadas como parâmetro para a adequação ao setor público estão expostas nos 
apêndices.  
                 
   
FIGURA 4 – MODELO PREVISTO PARA O COMPORTAMENTO DAS VARIÁVEIS 
FONTE: elaborado pelo autor 
 
 
a) Fontes de Inovação 
DC: Conforme o Manual de Oslo (OECD, 2005, p.20), “as atividades inovadoras de uma 
empresa dependem, em parte, da variedade da estrutura dos seus links para as fontes de 
informações, conhecimentos, tecnologias, práticas e recursos humanos e financeiros.” Ainda 
no que concerne à sua definição “cada interação conecta a firma inovadora com outros atores 
do sistema de inovação: laboratórios governamentais, universidades, departamentos de 
políticas, reguladores, concorrentes, fornecedores e clientes.” (OECD, 2005, p. 20). Portanto, 
as interações da organização com outros atores, além do aproveitamento interno de seus 
recursos com a finalidade de inovar é que serão consideradas como fontes de inovação.  
DO: O procedimento de coleta seguiu o modelo da pesquisa da União Europeia realizada com 
vinte e dois países. A proposta classifica as fontes (internas, mercadológicas, institucionais e 
outras) e solicita a ordenação por grau de importância em escala de quatro pontos (CIS, 2013). 
Seguindo outros autores essa escala foi ampliada, ao considerar sete pontos no grau de 
intensidade (YAM et al., 2011), tendo em vista o refinamento na avaliação do objeto de 





b) Capacidades de Marketing 
DC: “Capacidades são desenvolvidas quando indivíduos e grupos repetidamente aplicam seus 
conhecimentos e habilidades para combinar e transformar os recursos de forma a contribuir 
para alcançar os objetivos da empresa.” (MORGAN, 2012, p. 106). Especificamente sobre as 
capacidades de marketing o autor oferece um panorama conceitual abrangente, classificando 
em quatro tipos: dinâmica, interfuncional, arquitetônica e especializada.  
DO: Apesar da classificação abrangente apresentada por Morgan (2012), esta investigação de 
capacidades recorre à tipologia especializada. Isso porque verifica somente o composto de 
marketing por trabalhar com organizações responsáveis pela entrega do serviço público, não 
pelo planejamento de políticas públicas. Pelo mesmo motivo, esta pesquisa exclui as 
dimensões de vendas e pesquisa de marketing, uma vez que no contato com os especialistas 
da população estudada, essas dimensões foram identificadas como não pertencentes ao escopo 
das organizações no âmbito da entrega do serviço. Como referências para a adequação da 
escala de capacidades de marketing foi utilizada a pesquisa de Vorhies e Morgan (2005) 
aplicada tanto em setores industriais quanto em serviços privados. Foi incluída, entendendo-se 
as características diferencias dos serviços, a dimensão de responsividade sugerida no estudo 
de Santos-Vijande et al. (2012), trabalho que adequou o instrumento de coleta aos serviços. 
Essas escalas foram adaptadas ao campo de análise com base nas sugestões de especialistas 
acadêmicos e práticos, assim como nos direcionamentos sugeridos nos estudos de Buurma 
(2001) e Kaplan e Haenlein (2009), que fazem referência ao composto de marketing para o 
setor público. Nesses direcionamentos são mantidos os 4P’s, mas apresentando as diferenças 
encontradas no setor público.  
 
 
c) Desempenho no Setor Público 
DC: “Desempenho refere-se à organização produtiva, ou seja, uma organização que tem a 
capacidade de realizar e converte essa capacidade em resultados – produtos e consequência.” 
(VAN DOOREN, 2010, p. 4). Tendo em vista uma visão de curto prazo (produto) e outra 
mais abrangente (consequência), assim como a multidimensionalidade, a definição 
constitutiva gera possibilidades diversas à definição operacional.  
DO: Para esta proposta de trabalho, o desempenho foi obtido por meio de dados primários 
subjetivos com possibilidade de replicação futura da metodologia. Dessa forma, a 
operacionalização foi realizada considerando as dimensões de qualidade, satisfação e política, 
somadas aos resultados financeiros (DUBNICK, 2005; POLLITT, 2006; ARNABOLDI; 
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AZZONE, 2010; ZHONGHUA; YE, 2012). Contudo, esforços empíricos utilizando escalas 
específicas para essas dimensões não foram encontradas. Dessa forma, esta pesquisa 
desenvolve indicadores com base nos direcionamentos teóricos apontados. Conforme Richard 
et al. (2009) a coerência e a disponibilidade de dados leva à seleção da natureza objetiva ou 
subjetiva. Assim, como não estão disponíveis dados secundários sobre inovação no campo 
estudado, a operacionalização também foi realizada de forma subjetiva. Para a dimensão de 
desempenho de inovação a CIS (2013) já utiliza escala categórica para questionar a inovação 
em produto e processo. No entanto, estudo direcionado ao setor público utiliza as dimensões 
de serviço, comunicação e processo junto com inovação organizacional (THE GALLUP 
ORGANIZATION, 2011). O presente trabalho interessa-se não apenas pelo uso, mas também 
por sua intensidade nas diferentes dimensões de inovação (produto, processo, organizacional e 
marketing, assim como incremental ou radical) seguindo a proposta da OECD (2005) e Bloch 
e Bugge (2013) para o direcionamento ao campo de estudo. Por isso, a proposta da The 
Gallup Organization evidenciada nos apêndices, além de ampliar a visão da comunicação para 
marketing foi decomposta em desempenho de inovação radical – considerado como as 
propostas totalmente novas; e desempenho de inovação incremental – considerado como as 
melhorias significativas nas propostas já existentes, diferenciação trabalhada por várias 
publicações (OECD, 2005; MILES, 2006; CHENG; KRUMWIEDE, 2012).  
 
 
d) Variáveis de Controle 
DC: As variáveis de controle são um tipo especial de variável independente que pode afetar 
uma variável dependente, mas não foram propostas para avaliar o modelo e, por isso, 
precisam ser controladas para não influenciar conclusões indevidas (CRESWELL, 2010).  
DO: Nos estudos de capacidades de marketing são recorrentes as variáveis de controle como 
tamanho da organização, tempo de vida dessa organização e mercado ou indústria pertencente 
(VORHIES; MORGAN, 2005; KEMPER et al., 2011; VORHIES et al., 2011; WU, 2013). 
Uma vez que o setor utilizado é único e não estão disponíveis para acesso os dados de idade 
das organizações analisadas, a operacionalização ocorreu pelo tamanho da organização, 
mensurado pelo número de servidores. Essa informação é obtida de forma direta por meio do 






QUADRO 7 – DEFINIÇÕES DAS VARIÁVEIS PERTENCENTES AO MODELO  
FONTE: elaborado pelo autor 
 
 
3.4 CLASSIFICAÇÃO E DELINEAMENTO DA PESQUISA  
 
Esta pesquisa se apresenta como conclusiva, descritiva e transversal única 
(MALHOTRA, 2012). Corrobora essa classificação a proposta de Gil (2002), que delimita um 
estudo com relação à finalidade, objetivos, natureza dos dados, ambiente, tempo e grau de 
controle das variáveis. Dessa forma, esta proposta se apresenta como aplicada, descritiva, 
quantitativa, de campo, transversal e não experimental.  
Pesquisas aplicadas são aquelas que encontram lacunas para aplicação no cotidiano 
social. Tratar pesquisas puras e aplicadas como excludentes é uma abordagem falha, já que 
existe dependência entre prática e teoria (GIL, 2002). Como a pesquisa se direciona às 
Ciências Sociais, com investigação direta de lacunas que afetam o desempenho em campo, 
caracteriza-se como aplicada. 
Mattar (1999, p.85) relata que as pesquisas conclusivas descritivas “são caracterizadas 
por possuírem objetivos bem definidos, procedimentos formais, serem bem estruturadas e 
dirimidas para a solução de problemas ou avaliação de alternativas de cursos de ação.” 
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Portanto, como esta pesquisa procura verificar relação entre variáveis com procedimentos 
científicos rígidos, pode ser considerada como descritiva. Além disso, o meio pelo qual 
procura verificar essa relação é pela evidência objetiva. A abordagem quantitativa possibilita 
a mensuração do grau em que algo está presente no fenômeno analisado (KIRK; MILLER, 
1986), assim como tem a potencialidade de validação da teoria (MARTINS; THEÓPHILO, 
2009). Para verificar essa relação, a coleta ocorreu em campo, junto à equipe de gestores das 
agências dos Correios.  
A coleta aconteceu em um momento específico, caracterizando-se como transversal. A 
pesquisa transversal ou ocasional analisa as variáveis em determinado momento para um 
objetivo específico (MATTAR, 1999). Ou seja, não está preocupada com a variação das 
relações entre construtos em um período de tempo. A utilização desse tipo de coleta justifica-
se para a validação inicial do instrumento. Após replicação e verificação de validade e 
confiabilidade em outros contextos, sugerem-se estudos longitudinais, que fortaleçam relações 
causais, conforme proposto por Hair Jr. et al. (2009).  
Como as variáveis não serão completamente controladas a pesquisa pode ser entendida 
como não experimental. No entanto, é importante reforçar que para evitar o viés de tratamento 
e interpretação de dados o tamanho das organização (número de servidores) foi considerado 
durante o tratamento (CRESWELL, 2010).  
 
 
QUADRO 8 – CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA 




Natureza dos Dados Quantitativa
Ambiente Campo
Tempo Transversal




Yin (2001) aponta três condições para a escolha da estratégia a ser adotada em 
pesquisa: o tipo de questão de pesquisa; o controle que o pesquisador possui sobre os eventos 
comportamentais efetivos; o foco em fenômenos históricos, em oposição a fenômenos 
contemporâneos. Com base nessa proposta, o presente estudo tem como estratégia de pesquisa 
(CRESWELL, 2010; GIL, 2002) o levantamento de campo (survey).  
O levantamento de campo (survey) questiona individualmente os respondentes de uma 
amostra representativa por meio de processo padronizado para estudar relação entre variáveis 
(CORBETTA, 2003). Outra definição caracteriza os levantamentos como dados coletados por 
meio de uma amostra, que se distingue dos censos ao coletar dados de uma parcela menor da 
população (BABBIE, 2003). 
A escolha do levantamento se justifica devido ao problema de pesquisa. Como a 
estratégia de levantamento busca objetividade e uniformidade (CORBETTA, 2003), a relação 
de intensidade e direção das variáveis propostas como objetivos de pesquisa podem sem 
verificadas com menor viés de subjetividade. Reforçando a posição de Yin (2001) as variáveis 
já são trabalhadas por longo tempo (DAY, 1994; SCHUMPETER, 1934), mesmo que 
necessitem direcionamentos ao campo de investigação, mas possíveis de serem realizados por 
exploração (MATTAR, 1999). Os comportamentos destacados nesta pesquisa se direcionam 
mais às organizações, como conjunto de profissionais, do que propriamente aos sujeitos, 
estabelecendo um nível de pesquisa compatível com a estratégia.  
No entanto, como relata Mattar (1999), levantamentos possuem grande amplitude 
possível de generalização, conforme o processo amostral realizado, e maior confiança junto 
ao público geral, mas pouca profundidade no entendimento das informações específicas que 
compõem o problema, assim como um custo total de campo mais alto. Outra limitação é a 
dependência da análise do respondente, mesmo em casos onde o problema pode não ser tão 
conhecido (CORBETTA, 2003). Como aspectos constituintes do levantamento destacam-se: o 
momento de pesquisa, amostra, instrumento de coleta e validação do instrumento (FREITAS 
et al., 2000). Com exceção do primeiro elemento, já exposto anteriormente, os demais serão 






3.5 POPULAÇÃO E DEFINIÇÃO AMOSTRAL  
  
 
Como o problema de pesquisa volta-se ao entendimento da relação entre capacidades 
de marketing, fontes de inovação e desempenho no campo da administração pública, a 
população selecionada é convergente a esse interesse. Como os serviços destinados aos 
cidadãos tendem a ser qualificados no desempenho de sua entrega, em governos locais 
(CERVERA et al., 2001), a presente pesquisa analisou um recorte organizacional destinado a 
essa entrega. Ou seja, unidades públicas que tenham contato direto com o usuário.  
Tendo em vista a concorrência com a área privada e a característica de serviço dos 
Correios, assim como o interesse dos usuários pelos serviços públicos disponibilizados, a 
população selecionada é representativa para verificar o modelo nesse contexto. A população 
de organizações públicas da Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT) em território 
brasileiro é de 6.409 agências próprias. No Estado do Paraná são 518 agências, das quais 432 
próprias, com, no mínimo, uma agência distribuída em todos os municípios do estado. A 
unidade de análise destaca o nível organizacional por meio dos gestores de cada agência dos 
Correios e a investigação se dá em abrangência regional no Estado do Paraná. 
Apesar da existência de uma listagem e a possibilidade de contato com os casos, a 
amostragem probabilística estaria sujeita ainda à aceitação por parte dos respondentes em uma 
população limitada. Sendo assim, a amostra é constituída por adesão, na tentativa de 
realização de censo para contemplar o maior número possível de respondentes. O processo, 
portanto, caracteriza-se como não probabilístico uma vez que não prevê aleatoriedade 
(MALHOTRA, 2012).  
Embora o processo amostral constitua-se como não probabilístico, há necessidade de 
verificar o número mínimo de respondentes para uma amostra significativa. Com base no 
tamanho da população de agências próprias (N=432) e cálculo por meio de variância 
estimada, define-se como amostra significativa n=252, considerando-se o nível de confiança 
de 95% e uma margem de erro de 2pp. Soma-se a essa necessidade o tratamento estatístico 
multivariado, no qual foi utilizado Análise Fatorial (AFE e AFC), operacionalizada por um 
Modelo de Equações Estruturais. No primeiro caso, Hair Jr. et al. (2009) afirmam que o 
tamanho  mínimo são cinco observações por variável contemplada no estudo e, para a 
segunda análise, a amostra varia de 100 a 500 casos, dependendo da complexidade do 
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modelo, distribuição dos dados, técnica de estimação, entre outros.  Segundo Bentler e Chou 
(1987) o tamanho amostral em análises fatorial confirmatória pode variar entre 5 a 10 
observações por variável do modelo. Portanto, a quantidade de respondentes seria de 240 para 
a análise fatorial exploratória, sem considerar o perfil de respondente, não avaliado neste 
modelo (Apêndice 1). Essa exigência foi superada por meio de 259 casos válidos adquiridos 
na coleta. A análise fatorial confirmatória atinge o número mínimo de casos indicado na 
literatura, ainda que seja recomendada a ampliação da amostra em futuras pesquisas, devido à 
complexidade do modelo e distribuição dos dados. 
 
 
3.5.1 Caracterização da População 
 
A caracterização da população reforça a seleção da organização por suas propriedades 
como competição do mercado em que está inserida, interesse do usuário pelo serviço público, 
além da capilaridade das suas unidades de negócio.  
Os Correios foram instituídos formalmente como empresa pública no Brasil pelo 
decreto-lei nº 509 de 1969, com o nome Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos – ECT 
(BRASIL, 2014b), embora desde 1931 já atuasse como Departamento de Correios e 
Telégrafos (CORREIOS, 2014). No entanto, algumas disposições foram alteradas por meio da 
lei nº 12.490 de 2011, que ampliou a atuação dos Correios e assegurou atividades ao quadro 
efetivo da empresa (BRASIL, 2014c). Essa modificação possibilitou a atuação mais ampla da 
organização, gerando inovações que serão tratadas posteriormente.  
Embora a atividade de serviço postal domiciliar esteja garantida por meio de 
monopólio, assim como a disseminação de agências em todo município do território brasileiro 
(BRASIL, 2014c), a concorrência possui atuação paralela. Como relata o Relatório da 
Administração da ECT o mercado apresenta-se como altamente competitivo, em que 
adequações de despesas são necessárias para a preparação da empresa em relação aos 
concorrentes como transportadoras e empresas internacionais do setor (CORREIOS, 2014). 
Dessa forma, o monopólio preenche mais uma necessidade social de comunicação, vigente 
também em outros países, do que um bloqueio concorrencial efetivo. Ou seja, garante que o 
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serviço esteja disponível mesmo em regiões em que o custo operacional não é atrativo em 
relação à receita gerada.  
Tendo em vista o caráter concorrencial dos Correios, orientações têm sido sugeridas e 
adotadas tanto internacionalmente quanto nacionalmente. Ainda que o serviço postal 
apresente-se como lucrativo, a tendência exposta mundialmente é de queda em sua utilização 
(ACCENTURE, 2014). Tendo em vista o cenário competitivo do setor, são propostas como 
prioridades estratégicas a defesa do negócio central, com redução de custos para ampliação de 
lucratividade do serviço postal tradicional; a ampliação de oportunidades na rede doméstica, 
com incremento de market share; e a diversificação seletiva, com a proposição de novos 
produtos e serviços (ACCENTURE, 2014). Embora o desafio de gestão da ECT comparado 
aos concorrentes internacionais seja alto, já são destacadas ações que refletem aderência a 
essas prioridades estratégicas.  
Como ações de marketing e inovação implementadas nos últimos dois anos pelos 
Correios, destacam-se: novos serviços como o serviço postal eletrônico; ampliação dos 
serviços financeiros em parceria com o Banco do Brasil; serviço de certificação digital; 
investimento em infraestrutura e internacionalização; utilização de novas tecnologias para 
gestão da informação e melhoria de processos; alteração da identidade visual; implementação 
do Modelo de Desenvolvimento e Gestão de Produtos e Marketing (CORREIOS, 2014). Além 
disso, a publicação do Relatório da Administração da ECT, ainda expõe a importância das 
encomendas para a receita da organização, principalmente provenientes do comércio 
eletrônico e que foram foco de desenvolvimento de novos produtos nos últimos anos.  
Como uma das maiores empregadoras do Brasil (CORREIOS, 2014), a ECT é 
referência em serviços, tendo a melhor avaliação entre treze serviços públicos em todo o país 
(CNI-IBOPE, 2013). Além disso, está entre as trinta marcas mais valiosas do Brasil, sendo a 
quinta ao considerar somente as marcas públicas e a primeira na categoria Serviços 
Comerciais (BRAND FINANCE apud CORREIOS, 2014). Internacionalmente, a ECT estava 
entre as dez maiores empresas do mundo em serviço postal no ano de 2013 (ACCENTURE, 
2014). Possui 7.453 agências em todo o país, sendo 6.434 próprias e 1.019 franqueadas, 
respondendo ao Ministério das Comunicações e, com relação à sua estrutura organizacional, 
apresenta uma Diretoria Regional em cada estado brasileiro, responsável pelo desdobramento 
estratégico e direcionamentos tático e operacional na região de atuação (CORREIOS, 2014).   
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A população para este estudo concentrou apenas a Diretoria Regional do Estado do 
Paraná, em que o interesse estava nas unidades de negócio que possuem contato direto com o 
público. Apenas no estado do Paraná, são 518 agências dos Correios, das quais 86 são 
franqueadas e 432 próprias. Para este estudo, foi disponibilizada pela organização apenas a 
coleta de dados com agências próprias, resumindo a população em 432 unidades de negócio. 
Essa decisão, no entanto, mantém o critério do estudo em serviços prestados por organização 
integralmente pública.  
Utilizando como base a classificação de Laing (2003), verifica-se que os serviços 
ofertados pelos Correios estão mais próximos do extremo direito, de Domínio do Benefício 
Privado e do Julgamento do Consumidor. Assim, como uma das contribuições buscadas por 
esta pesquisa direciona-se à adequação de escalas ao contexto público, a população torna-se 
apropriada por esse posicionamento. Isto porque, expõe uma incursão intermediária entre 
organizações privadas, em que os construtos já foram analisados e as organizações públicas 
com interesse intenso no Benefício Social, em que os construtos, mesmo adaptados, ainda 
estariam distantes da realidade. Ou seja, permite a adaptação gradual ao contexto público, 
preocupando-se com o caráter metodológico desse processo. Tendo em vista as 
particularidades dos serviços dos correios, Kotler e Lee (2008) adotam-no como exemplo para 
o direcionamento do composto de marketing ao ambiente público, expondo inovações 
realizadas nos últimos anos, que enfatizam a possibilidade de benefício com o investimento 
adequado em marketing. O que exemplifica o direcionamento de estudos voltados à inovação 
e marketing em organizações públicas como os Correios.  
 
 
3.6 TÉCNICAS DE COLETA E ANÁLISE DOS DADOS  
 
 
Como a abordagem epistemológica está associada ao positivismo, o instrumento de 
coleta, assim como as análises de dados seguem padrões objetivos e rígidos. Tendo como base 
os objetivos propostos por Malhotra (2012) em um questionário (transformar a informação 
desejada em um conjunto de perguntas com condição de resposta, incentivando o respondente 
a se interessar pela pesquisa e minimizando erros de resposta) é que foram pensados os 
procedimentos metodológicos. Assim, o questionário é embasado pelos trabalhos citados nas 
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definições operacionais de cada variável, com perguntas fechadas, com escalas intervalares, 
em instrumento preenchido pelo próprio respondente de forma digital. 
Cabe enfatizar também que a construção do instrumento seguiu o proposto por 
Chuchill (1979) e complementado por Hair Jr. et al. (2009), com validação de conteúdo, 
nomológica, convergente e discriminante. Ainda que não represente uma proposição 
totalmente nova de escala e, por isso, não siga os elementos iniciais sugeridos por Churchill 
(1979), necessita ser entendida como uma adequação de instrumento. Sendo assim, além da 
análise de literatura, validação de especialistas da área e pré-teste, o instrumento deve passar 
ainda por análise fatorial exploratória e análise fatorial confirmatória (CHURCHILL, 1979; 
NETEMEYER et al., 2003; HAIR JR. et al., 2009).  
 
Os gestores são os mediadores entre o ambiente e a organização, e suas ações se 
baseiam mais na forma como eles percebem o ambiente do que num ambiente 
propriamente “objetivo”. Assim, a efetividade reside na capacidade da organização 
de efetuar as adaptações consideradas relevantes pelos gestores em relação às 
condições ambientais e as decisões que serão adotadas pela organização para 
gerenciar essas condições, o que vale dizer ajustar concomitante e permanentemente 
estratégia e estrutura. (BERTUCCI, 2005, p. 22). 
 
Devido à importância da figura do gestor, uma vez que a investigação concentra-se no 
nível organizacional, foram estipulados respondentes-chave, processo utilizado em outras 
pesquisas da área (CAMPBELL, 1955; VORHIES, 1998b; VORHIES; HARKER, 2000; 
WEERAWARDENA, 2003; BLESA; RIPOLLÉS, 2008; MORGAN et al., 2009b). Neste 
caso, foi um informante único de cada unidade administrativa descentraliza dos Correios 
responsável pela unidade: gerente de agência. Na ausência do respondente, foi solicitado que 
outros cargos de gestão respondessem a pesquisa. O acesso a essas pessoas ocorreu por meio 
de correio eletrônico, com suporte da Diretoria Regional dos Correios no Paraná.  
O tratamento foi realizado por análise multivariada de dados (HAIR JR. et al., 2009) 
respaldando relações entre as variáveis na constituição do modelo sugerido, a fim de testar as 
hipóteses construídas. Também foi analisada a interferência da variável de controle definida. 
Dessa forma, os procedimentos previstos para análise de dados concentram-se na investigação 
descritiva para definição da distribuição e caracterização dos dados obtidos, análise fatorial 
exploratória e análise fatorial confirmatória (HAIR JR. et al., 2009).  
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A análise multivariada de dados é considerada como “(...) toda técnica estatística que 
analisa simultaneamente múltiplas medidas em indivíduos ou objetos sob investigação.” 
(HAIR JR. et al., 2009, p. 4). Ainda segundo o autor, ela possibilita à organização gerar 
conhecimento e melhorar a tomada de decisão. Neste caso, são propostas diversas variáveis e 
relações com a intenção de verificar a potencialidade de um modelo.  
“(...) A análise fatorial fornece ferramentas para analisar as estruturas das inter-
relações (correlações) em um grande número de variáveis definindo conjunto de variáveis que 
são fortemente inter-relacionadas, conhecidas como fatores.” (HAIR JR., 2009).  Existem dois 
tipos básicos de análise fatorial, em que a Análise Fatorial Exploratória - AFE (Exploratory 
Factor Analysis - EFA) está associada às relações incertas ou desconhecidas entre variáveis 
latentes; e a Análise Fatorial Confirmatória - AFC (Confirmatory Factor Analysis – CFA) que 
está associada às relações embasadas por um conhecimento anterior (BYRNE, 2010). Embora 
este estudo não trate de uma investigação sem pressupostos, a análise fatorial exploratória 
ainda torna-se necessária em uma avaliação inicial da escala. Segundo Netemeyer et al. 
(2003) ela cumpre dois propósitos nesse caso: (1) reduzir a quantidade de itens, mantendo a 
variância explicada e maximizando a confiabilidade do instrumento e (2) identificar 
dimensões subjacentes em uma escala.  
Como principais indicadores da análise fatorial exploratória destacam-se a matriz de 
correlação anti-imagem, o teste de esfericidade de Bartlett, teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) 
e a medida de adequação da amostra (HAIR JR. et al., 2009). Em seus procedimentos 
operacionais são necessários posicionamentos do pesquisador referente à técnica de extração, 
rotação, interpretação do número de fatores e tamanho da amostra, que apontam diferenças 
dependentes do comportamento dos fatores e suas variáveis observáveis (COSTELLO; 
OSBORNE, 2005).  
Para relações embasadas pela literatura ou testadas anteriormente de forma empírica, a 
Análise Fatorial Confirmatória - AFC mostra-se mais adequada (BYRNE, 2010). Conforme 
apontam Hair Jr. et al. (2009) as técnicas exploratória e confirmatória são similares em alguns 
aspectos, mas apresentam diferenças filosóficas que levam o pesquisador a articular e tomar 
decisões sobre as variáveis antes de aplicar o tratamento estatístico por meio da AFC. Para 
aplicar a Análise Fatorial Confirmatória a metodologia contou com Modelagem de Equações 
Estruturais – MEE (Structural Equation Modeling – SEM) sugerido por Byrne (2010) como 
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procedimento estatístico robusto para a análise de construtos e suas relações partindo de 
pressupostos teóricos ou validações empíricas.  
Segundo Hair Jr. et al. (2009) o modelo de Equações Estruturais se destina à análise de 
múltiplas relações entre variáveis dependentes e independentes ao mesmo tempo, tendo como 
indicadores de convergência do modelo e validade convergente e discriminante, 
respectivamente: indicadores globais do modelo - GOF (Goodness of Fit), p-valor, índices de 
ajuste absoluto (GFI, RMSEA), índices de ajuste incremental (CFI ou TLI), índices de 
qualidade de ajuste ou má qualidade (GFI, RMSEA); para a validade convergente são 
propostos a análise de variância média extraída (Average Variance Extracted – AVE) e 
confiabilidade composta (Composite Reliability – CR); para a validade discriminante são 
comparados os valores da variância média extraída com as demais correlações entre os 
construtos. Ainda conforme os autores, os índices de ajuste são influenciados tanto pelo 
tamanho da amostra, quanto pelo número de variáveis do instrumento, sendo considerados no 
momento de verificar a validade do modelo. (HAIR JR. et al., 2009).  
 
 
3.6.1 Instrumento de Coleta de Dados 
 
 
O instrumento de coleta foi constituído de um questionário eletrônico autopreenchível, 
divido em quatro blocos. No primeiro, encontram-se as treze questões referentes às fontes de 
inovação. Em seguida, são dispostos respectivamente os vinte e três indicadores de 
capacidades de marketing, os doze de desempenho e as onze variáveis do perfil de 
respondente (Apêndice 1). Dessa forma, o questionário aplicado compreendeu 59 (cinquenta e 
nove) questões por meio de três construtos e do perfil do respondente. 
Cada variável latente (fontes de inovação, capacidades de marketing e desempenho) 
foi subdividida, conforme indicação da literatura em que o resumo foi apresentado na Figura 
4. Soma-se a essa divisão as decisões abordadas posteriormente sobre o processo pelo qual a 
construção da escala foi pautada, permitindo analisar sua validade e confiabilidade.  
“A validade de uma medição refere-se a quanto o processo de medição está isento, 
simultaneamente, dos erros amostrais e não amostrais” (MATTAR, 1999b, p. 34). Isto é, 
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como a escala reflete os objetos observados (MALHOTRA, 2012). São propostos três tipos de 
validade para a pesquisa científica: validade de conteúdo, validade de critério e validade de 
construto (DEVELLIS, 2003; MALHOTRA, 2012). Esta, ainda decomposta em três 
diferentes categorias: nomológica, convergente e discriminante (MALHOTRA, 2012). Ainda 
é citada a validade de face, embora tenha sido considerada sinônimo da validade de conteúdo 
(CHURCHILL, 1979), aponta um direcionamento mais prático do que teórico, sendo 
necessária sua distinção (NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994; DEVELLIS, 2003). Desse 
conjunto, serão tratadas neste capítulo apenas a validade nomológica, de conteúdo e de face, 
uma vez que apresentam manifestação anterior à coleta de dados. No entanto, como relatou 
Churchill (1979) a diversidade de medidas sobre validade, muitas vezes mal utilizadas, torna 
confusa a aplicação correta deste tópico, ainda que seja imprescindível sua operacionalização 
por diferentes facetas.  
A confiabilidade do instrumento foi verificada na análise dos dados, no capítulo 
posterior. Para Malhotra (2012, p. 263) a confiabilidade é o “grau em que uma escala produz 
resultados consistentes quando se fazem medições repetidas da característica.”. Essa definição 
reforça a isenção apenas dos erros amostrais, como relata Mattar (1999). Ou seja, por mais 
que o indicador retrate o objeto de forma distorcida, caso ele mantenha essa regularidade, 
pode-se considerar sua confiabilidade. Tratando-se de uma abrangente adaptação em contexto 
diferente de onde foram aplicadas as escalas originais, reforça-se a necessidade de verificar a 
confiabilidade para pesquisas futuras na área da administração pública. Assim, a 
confiabilidade do instrumento proposto foi analisada por meio do coeficiente alfa, tratado na 
literatura (CHURCHILL, 1979; DEVELLIS, 2003; HAIR JR. et. al., 2009).  
Conforme estudos da área de capacidades de marketing optou-se pela escala Likert de 
sete pontos (VORHIES, 1998; VORHIES; HARKER, 2000; VORHIES; MORGAN, 2005; 
FANG; ZOU, 2009; MORGAN et al., 2009a, 2009b;  GRIFFITH et al., 2010; KEMPER et 
al., 2011; MERRILEES et al., 2011; VORHIES et al., 2011; NGO; O’CASS, 2012) . A 
mensuração escalar também tem sido utilizada em fontes de inovação (RULKE et al., 2000; 
YLI-RENKO et al., 2000; BRETTEL; CLEVEN, 2011; YAM et al., 2011) e desempenho 
(OECD, 2005b, 2009; THE GALLUP ORGANIZATION, 2011; CIS, 2013). A escala Likert 
apresenta fácil compreensão entre respondentes, além de fornecer dados intervalares sobre 
atitudes e opiniões (NUNNALY, 1994).  
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Nesta pesquisa, os diferentes construtos apresentam particularidades em seus 
enunciados, assim como nas extremidades da escala. Enquanto fontes de inovação são 
avaliadas pelo grau de importância tendo em vista sua utilização em um período de tempo 
(YAM et al., 2011; CIS, 2013) as capacidades de marketing são comparadas com o 
concorrente entre muito pior e muito melhor (VORHIES; MORGAN, 2005). Já as questões 
referentes ao desempenho, mantiveram a mesma escala de sete pontos, questionando a 
concordância para o desempenho de inovação (OECD, 2005b; THE GALLUP 
ORGANIZATION, 2011; CIS, 2013) e a percepção de desempenho para a dimensão 
organizacional (OECD, 2009; ZHONGHUA; YE, 2012). Além desses direcionamentos 
embasados na literatura, a ferramenta utilizada para a coleta de dados impossibilitou a grafia 
das extremidades na própria escala, com consequências para o seu pré-teste e sua 
diagramação, comentados posteriormente. 
Como importante direcionamento do instrumento, o pesquisador elegeu assumir as 
possibilidades de Efeito Halo (SAAL et al., 1980), tendo em vista o número de questões do 
questionário, o que poderia causar um possível desgaste do respondente ao embaralhar as 
questões para evitar posicionamentos genéricos entre os indicadores.  
 
 
3.6.1.1 Validade Nomológica 
 
 
Conforme Malhotra (2012) a validade nomológica de um construto está associada ao 
relacionamento entre o comportamento de variáveis latentes e uma teoria subjacente. Ou seja, 
é responsável por possibilitar a proposição de relações entre construtos e a construção de 
modelos previstos teoricamente para serem validados de forma empírica. Embora seja 
relevante como perspectiva inicial, não é suficiente para verificar isoladamente a coerência 
entre o que foi mensurado e aquilo que se esperava mensurar e, portanto, deve ser 
complementada com análises posteriores à coleta de dados (NUNNALLY; BERNSTEIN, 
1994; DEVELLIS, 2003). Tendo como base a definição da validade nomológica e sua 
relevância, são descritos os construtos (capacidades de marketing, fontes de inovação e 
desempenho) e as relações previstas.  
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Ao retomar o subcapítulo 2.4 desta dissertação, verifica-se resumidamente que fontes 
de inovação (COHEN; LEVINTHAL, 1990; YLI-RENKO et al., 2000; RULKE et al., 2000; 
AMARA; LANDRY, 2005; LAURSEN; SALTER, A., 2006; PALMBERG, 2006; 
REICHSTEIN et al., 2008; FRENZ; IETTO-GILLIES, 2009; MOL; BIRKINSHAW, 2009; 
SANTAMARÍA et al., 2009; YAM et al., 2011) e capacidades de marketing (VORHIES; 
MORGAN, 2005; BLESA; RIPOLLÉS, 2008; MORGAN et al., 2009a, 2009b; CRUZ-ROS 
et al., 2010) atuam direta e positivamente em diferentes tipos de desempenho, mas que, além 
disso, as capacidades de marketing apresentariam carácter mediador entre fontes de inovação 
- tidas como um dos recursos - e desempenhos, entendido como produto do processo entre 
recursos e capacidades (MORGAN et al., 2003; VORHIES et al., 2011). Soma-se a isso, o 
entendimento de que no setor de serviços a relação entre os construtos possui maior 
intensidade sobre o desempenho de inovação incremental do que radical (OECD, 2005; 
MILES, 2006; CHENG; KRUMWIEDE, 2012; BLOCH; BUGGE, 2013). Embora essas 
relações teóricas já tenham sido abordadas nesta pesquisa, faz-se necessário ainda entender 
como esses construtos são formados e quais as suas implicações para a análise de dados.  
Sobre o comportamento de variáveis latentes torna-se relevante a distinção entre 
construtos formativos ou reflexivos. Como um dos estágios citados por Hair Jr. et al. (2009) 
para a análise de validade em Modelos de Equações Estruturais está o desenvolvimento de 
medida do modelo geral, em que se caracterizam os fatores como formativos ou reflexivos. 
Fatores ou variáveis latentes reflexivas são aquelas em que o construto é a causa dos seus 
indicadores e, assim, os erros estariam associados à incapacidade de explicação plena dessas 
medidas; os fatores formativos, no entanto, apresentam comportamento contrário, sendo as 
variáveis manifestas responsáveis pelo construto, em que o erro está associado à explicação 
incompleta do fator. Segundo os autores, para a definição do fator indicador é necessário 
observar:  
 
Direção de Causalidade entre os Indicadores e o Fator: verificar se 
os indicadores causam os construtos ou o construto causa o indicador, 
sendo que representam respectivamente caráter formativo e reflexivo.  
 
A Natureza de Covariância entre os Indicadores: averiguar se os 
indicadores tendem a se mover juntos, isto é, se apresentam 
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covariância elevada. Em caso positivo, estão fortemente associados a 
fatores reflexivos.  
 
A Duplicidade no Conteúdo dos Itens: investigar se a base 
conceitual dos indicadores é comum a eles. Ou seja, os indicadores 
representam o mesmo assunto, com pequena variação. Nesse caso, 
cada item estaria associado de forma menos representativa ao 
construto, o que indicaria fatores reflexivos. Caso não compartilhem a 
mesma base conceitual, mas ainda assim tenham  relação com o fator, 
possuem comportamento formativo.  
 
O Relacionamento dos Indicadores com Outras Variáveis: 
verificar o comportamento dos indicadores com variáveis externas ao 
construto ou modelo. Em fatores reflexivos os diferentes indicadores 
apresentam comportamento semelhante, o que não é usual no caso dos 
construtos formativos.  
 
Embasado pelas sugestões de Hair Jr. et al. (2009), os construtos desta pesquisa foram 
identificados como reflexivos. No caso de capacidades de marketing essa característica está 
presente na literatura com índices adequados de convergência nos modelos propostos 
(VORHIES; MORGAN, 2005; MORGAN; VORHIES; et al., 2009). 
 
 
3.6.1.2 Validade de Conteúdo e de Face 
  
 
Conforme proposto por Malhotra (2012, p. 265) “a validade de conteúdo, às vezes 
chamada de validade nominal, é uma avaliação subjetiva porém sistemática da exatidão com 
que o conteúdo de uma escala representa o trabalho de medição em andamento.”.  No entanto, 
o conceito abrangente da validade de conteúdo, por vezes gera conflito com a definição de 
validade de face, outra verificação necessária às escalas. Nunnaly (1994), ao abordar esse 




É fácil confundir validade de face, com validade de conteúdo. Validade de face 
refere-se aos julgamentos sobre itens após um instrumento ser construído. Como 
discutido anteriormente, a validade de conteúdo é mais adequadamente assegurada 
por meio do planejamento do conteúdo e da construção do indicador antes dele ser 
constituído. Assim, validade de face pode ser considerada como um aspecto limitado 
de validade de conteúdo, relativo a uma inspeção do produto final para se certificar 
de que nada deu errado em transformar planos em um instrumento completo. 
(NUNNALLY; BERNSTEIN, 1994, p. 110)  
 
Ainda sobre a diferença existente entre os termos, Devellis (2003) argumenta que 
enquanto a validade de conteúdo caracteriza-se por estar associada ao que a ciência ou seus 
autores propõem como indicadores, a validade de face seria uma avaliação mais pragmática 
do que científica; sendo diferenciadas em termos do que a escala mede para o pesquisador 
(validade de conteúdo) e o que ela parece medir para o respondente (validade de face). Dessa 
forma, a construção da escala foi pautada por trabalhos de cada uma das áreas abordadas, 
sendo ainda adaptadas para a área pública. Assim, serão abordados inicialmente os 
procedimentos relativos à validade de conteúdo e depois à validade de face. A primeira, 
apoiada tanto pela revisão de literatura, quanto por especialistas doutores na área de 
administração, especificamente da linha de estratégia de marketing. A segunda, embasada por 
especialistas que atuam na área pública da população pesquisada, assim como os especialistas 
acadêmicos citados anteriormente e a realização de pré-teste.  
Conforme definições operacionais apresentadas anteriormente, o construto de 
capacidades de marketing foi desenvolvido a partir do estudo de Morgan e Vorhies (2005), 
que já previa a coleta com organizações industriais, mas também de serviços. Como a 
intenção desta pesquisa concentra-se nas capacidades especializadas, definida pelo composto 
de marketing, foram utilizados da pesquisa original, apenas os indicadores referentes a essas 
dimensões. Respeitando as particularidades do serviço (LOVELOCK, 2011), ainda foi 
adotada a responsividade, sugerida por Santos-Vijande et al. (2012) como uma dimensão 
complementar do composto de marketing.  
A tradução foi realiza por meio da técnica de tradução paralela (MALHOTRA, 2012), 
com o auxílio de dois especialistas na área de marketing, além do autor, que pautaram 
possíveis adequações. Após a tradução, foi iniciada analise de conteúdo do construto, tendo 
como base a proposição de Buurma (2001) e Kaplan e Haenllein (2009), que sugerem como o 
composto de marketing pode ser trabalhado na área pública. Dessa forma, as escalas originais 
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foram adequadas semanticamente para contemplar as particularidades do setor, prezando pela 
manutenção do conteúdo original e item do composto que se pretendia medir.  
Com relação ao construto de fontes de inovação foi adotada a escala utilizada pela 
Community Innovation Survey (CIS, 2013), que sofreu o mesmo processo de tradução com 
especialistas, considerando particularidades da área de atuação, sem alterações nessa primeira 
etapa de análise do conteúdo. No que tange à escala, como já proposto por Yam (2011) foi 
ampliada para sete pontos, permitindo maior detalhamento dos dados.  
Para o construto de desempenho organizacional, devido à sua multidimensionalidade 
(OECD, 2009; VAN DOOREN et al., 2010; ZHONGHUA; YE, 2012) e pluralidade nas 
proposições (ZHONGHUA; YE, 2012) foram propostos indicadores subjetivos tendo em vista 
o acesso aos dados da população investigada. Assim, a escala contempla especificamente 
variáveis manifestas de qualidade, desempenho financeiro, percepção da satisfação do usuário 
e percepção de outras organizações públicas (DUBNICK, 2005; POLLITT, 2006; 
ZHONGHUA; YE, 2012). Essa escala teve sua validade de conteúdo também conferida por 
dois especialistas na área de administração, como a escala seguinte de desempenho de 
inovação.  
Para o desempenho de inovação, a The Gallup Organization (2011) já adota perguntas 
diretas em sua avaliação. Essa escala foi decomposta em inovação radical e incremental, 
devido ao direcionamento para serviços (OECD, 2005) e englobou não apenas inovação em 
comunicação, mas a inovação em marketing de forma abrangente e a inovação 
organizacional, mantendo as dimensões de produto e processo, tendo em vista as proposições 
de estudos como OECD (2005), Bloch e Bugge (2013) e CIS (2013).  
Após as adequações nas escalas originais, o instrumento foi submetido à validade de 
face em três momentos distintos: especialistas acadêmicos, especialistas atuantes no setor de 
estudo e pré-teste do instrumento. Essas etapas ocorreram cumulativamente, sendo encerrada 
uma etapa para iniciar a outra, capaz de realizar a validação de face das alterações anteriores.  
Na primeira etapa, dois doutores da área de marketing avaliaram a facilidade de 
compreensão do instrumento, em que sugeriram as seguintes alterações: separar a fonte de 
inovação interna em dois indicadores, em que o primeiro seria apenas funcionários e o 
segundo pesquisas realizadas pela organização; separar os clientes em dois indicadores, em 
que o primeiro seria pessoa física e o segundo pessoa jurídica; modificação no texto inicial 
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que explica a pesquisa, tornando-o mais direto e acessível; assim como a alteração do bloco 
de perguntas referente ao perfil do respondente para o final da pesquisa, ampliando a 
coerência com a explicação sobre inovação contida no início do texto.  
Em reunião na sede da Diretoria Regional dos Correios no Paraná no dia 07/07/2014, a 
segunda etapa de validade de face, contou com a presença do gestor responsável pela 
Assessoria de Desenvolvimento de Mercado, uma estatística da equipe e ainda uma 
administradora da organização. Nessa fase, foram discutidas as particularidades da população, 
explicados os construtos, assim como o objetivo da pesquisa e os meios de operacionalização 
disponibilizados pelos Correios.  
Após uma semana de análise do questionário, os responsáveis que deram 
prosseguimento à análise realizaram modificações conforme segue: especificação do item 
Suporte Técnico da Regional, adequação do item Conferências, feiras comerciais e exibições 
para Eventos locais (feiras, festas e comemorações), adequação do item Normas técnicas 
industriais ou de serviços para padronização e melhoria de atendimento e manuais de 
serviços, todos referentes às fontes de inovação. No construto de desempenho organizacional, 
sugeriram a inclusão de comparação com a meta proposta para os indicadores de qualidade e 
desempenho financeiro, assim como especificaram as possíveis organizações públicas com 
relação direta com as agências, na dimensão de percepção de outras organizações públicas.  
Após essa etapa foi realizado um pré-teste, com o instrumento de coleta digital, com 
dez respondentes da população, que foram excluídos dos dados finais desta pesquisa. Eles 
foram solicitados a questionar eventuais dificuldades no preenchimento ou na compreensão 
das questões. Dessa etapa, foram  possibilitadas as seguintes contribuições ao instrumento de 
coleta: especificação do período de um ano contido nos enunciados, diferenciando entre os 
últimos doze meses ou o ano de 2013, além da inclusão de dois enunciados para o construto 
de capacidades de marketing, uma vez que a ferramenta digital não possibilitava a nomeação 
das extremidades da escala e a quantidade de indicadores dificultava a lembrança do 
respondente. Dessa forma, o instrumento de coleta foi finalizado e é disposto no Apêndice 1, 





3.6.2 Coleta de Dados 
 
 
A coleta de dados foi realizada por meio eletrônico, utilizando a plataforma da intranet 
dos Correios. Segundo Mattar (1999a) os questionários autopreenchíveis possuem baixo 
custo, não exigem grandes habilidades para a aplicação e possuem tempo moderado para o 
retorno do respondente, em contraste aos baixos índices de retorno e baixo controle amostral. 
No entanto, como expõe Malhotra (2012) o instrumento de coleta deve estar adaptado ao 
ambiente cultural específico. Neste caso, os Correios sinalizaram larga utilização da intranet 
para efetuar pesquisas internas, assim como executar a comunicação com suas estruturas 
descentralizadas, o que assegurava a possibilidade de utilização da ferramenta.  
Durante o período de 20/08/2014 a 12/09/2014 o questionário esteve disponível para 
preenchimento das agências do Estado do Paraná. Inicialmente, a mensagem foi encaminhada 
a todas as agências, que computaram 205 respostas até 29/08/2014. No dia 01/09/2014, houve 
outra comunicação por correio eletrônico aos não respondentes, incentivando o 
preenchimento do questionário, com resultado final de 259 respostas, sendo todas válidas, o 
que resulta em uma taxa de adesão de 64,8%.  
As respostas foram compiladas digitalmente em Microsoft Excel® e importadas para o 
SPSS® 21.0 após a verificação de possíveis medidas ou formatações não usuais. Dessa forma, 
foram realizadas primeiramente análises estatísticas exploratórias. A seguir, utilizaram-se os 
softwares LISREL 9.1, AMOS 20 e SmartPLS 3.0 para a operacionalização da MEE. Os 
dados disponibilizados por meio dessa coleta, assim como as análises geradas a partir deles, 
são passíveis de divulgação científica sem a necessidade de suprimir o nome da organização, 








Os resultados apresentados neste capítulo têm como base a relação teórica entre os 
construtos e o modelo estrutural. As análises são dispostas em três momentos 
complementares: avaliação descritiva dos respondentes e construtos; análise fatorial 
exploratória de cada construto para avaliar a adequação da escala e replicabilidade da 
pesquisa; e análise fatorial confirmatória, possibilitando o teste de hipóteses. Após essas 
etapas são discutidos os resultados com base na literatura, com a intenção de construir 
conhecimentos válidos ao campo de estudo.  
 
 
4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES  
 
O perfil dos respondentes foi avaliado por meio dos itens gênero, faixa-etária, 
escolaridade, cargo que ocupa, tempo como servidor, atuação anterior em cargo de gestão e 
tamanho da agência (número de servidores). Mesmo sem a utilização desses indicadores no 
modelo, com exceção do número de servidores, a análise desses dados possibilita identificar 
similaridades em relação a esses profissionais, assim como a comparação com a população 
estudada.  
 
TABELA 1 – FAIXA ETÁRIA  
 






20 a 29 47 18,1 18,1
30 a 39 88 34,0 52,1
40 a 49 63 24,3 76,4
50 a 59 55 21,2 97,7




Nas Tabelas 1, 2, 3 são dispostos dados que definem a amostra como concentrada 
entre 30 a 39 anos (34%), seguida da faixa etária entre 40 a 49 anos (24,3%), em que 
prevalecem profissionais com ensino superior (62,9%) e permanência média dos profissionais 
na organização de aproximadamente quinze anos. Além dos dados dispostos em tabelas, foi 
identificada a predominância do sexo masculino (64,9%), tendo quase a totalidade dos 
profissionais sua primeira experiência como gestor (96,9%). Devido ao direcionamento de 
respondentes, observa-se que 93,8% das respostas foram obtidas por gerentes das agências e 
6,2%, no caso dessa ausência, por outros profissionais também ligados à gestão como 
gerentes de vendas. 
 
TABELA 2 – ESCOLARIDADE  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
TABELA 3 – TEMPO COMO SERVIDOR 
 




Ensino Médio Incompleto 2 ,8 ,8
Ensino Médio Completo 45 17,4 18,1
Ensino Superior Incompleto 40 15,4 33,6
Ensino Superior Completo 123 47,5 81,1
Especialização 49 18,9 100,0
Mestrado - - -













O tamanho das agências foi identificado com a intenção de controle dessa variável 
para avaliação dos desempenhos propostos (TABELA 4). Nesse caso, observa-se que 74,1% 
das organizações respondentes possuem sete funcionários ou menos, ressaltando a 
característica de estruturas enxutas com foco na capilaridade para atendimento público.  
 
TABELA 4 – TAMANHO DAS ORGANIZAÇÕES 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Ainda cabe ressaltar que a dispersão dos dados, comparando-se o desvio-padrão com a 
média apresentada entre os respondentes pode ser considerada alta, principalmente nos itens 
tamanho da agência e tempo como servidor. Foram igualmente observados os valores outliers 






1 12 4,6 4,6
2 42 16,2 20,8
3 48 18,5 39,4
4 34 13,1 52,5
5 31 12,0 64,5
6 5 1,9 66,4
7 20 7,7 74,1
8 9 3,5 77,6
9 5 1,9 79,5
10 9 3,5 83,0
11 7 2,7 85,7
12 4 1,5 87,3
13 5 1,9 89,2
14 4 1,5 90,7
15 7 2,7 93,4
16 2 ,8 94,2
17 1 ,4 94,6
20 4 1,5 96,1
21 4 1,5 97,7
22 1 ,4 98,1
24 1 ,4 98,5
26 1 ,4 98,8
27 1 ,4 99,2
30 1 ,4 99,6






redundantes em questões pontuais como o item CM4 Promoção (boca-boca) e desempenho 
relacionado à qualidade e ao aspecto financeiro.  
 
 
4.2 CARACTERIZAÇÃO DOS CONSTRUTOS 
 
Após a análise realizada, verifica-se a aderência da amostra à população, sua 
caracterização e a convergência aos respondentes-chave planejados na metodologia. Nesta 
fase, são expostas as análises descritivas dos construtos, assim como a análise fatorial 
exploratória, com intenção de purificação da escala, garantindo maior validade e 
confiabilidade ao modelo.  
 
 
4.2.1 Análise Descritiva dos Construtos 
  
 
Cada um dos construtos foi analisado separadamente para avaliar medidas como 
média, mediana, moda, desvio-padrão e variância, além de verificar a assimetria e curtose dos 
dados e testar a normalidade.  
A Tabela 5 evidencia os dados relativos às fontes de inovação, que apresentaram treze 
indicadores no instrumento de coleta, conforme Apêndice 1. Observa-se que a amplitude total 
da escala de sete pontos foi adquirida nas respostas e que, embora a população represente uma 
organização específica, a dispersão dos dados está presente. Nesse contexto, a variância e o 
desvio-padrão demonstram-se elevados, principalmente para os indicadores de Fontes 
Institucionais (F7-F9), Concorrentes (F6), Eventos Locais (F10) e Associações Profissionais 
ou Sindicais (F11). A média, mediana e a moda obtidas por cada indicador na escala de sete 
pontos destaca positivamente, em análise superficial, os itens de fontes internas; assim como 
expõe o indicador Funcionário dos Correios (F1) como item de maior média, sendo a fonte 




TABELA 5 – DADOS DESCRITIVOS: FONTES DE INOVAÇÃO 
 
FONTE: elaborado pelo autor 
 
TABELA 6 – DADOS DESCRITIVOS: CAPACIDADES DE MARKETING 
 
FONTE: elaborado pelo autor 




F1 Funcionário dos Correios 6 1 7 5,79 1,203 1,447 -1,025 1,292
F2 Pesquisa 6 1 7 5,13 1,508 2,274 -,840 ,377
F3 Suporte da Reional 6 1 7 5,24 1,461 2,134 -,693 ,019
F4 Cliente PF 6 1 7 5,24 1,534 2,353 -,772 ,019
F5 Cliente PJ 6 1 7 5,06 1,593 2,539 -,664 -,150
F6 Concorrentes 6 1 7 4,88 1,695 2,873 -,677 -,284
F7 Consultores e institutos privados 6 1 7 4,22 1,723 2,969 -,357 -,752
F8 Universidades 6 1 7 4,71 1,778 3,162 -,579 -,578
F9 Governo e institutos públicos 6 1 7 4,34 1,721 2,960 -,439 -,597
F10 Eventos locais 6 1 7 4,41 1,762 3,104 -,453 -,714
F11 Associações e sindicatos 6 1 7 4,21 1,753 3,073 -,379 -,761
F12 Padronização 6 1 7 5,71 1,360 1,848 -1,158 1,228
F13 Revistas científicas 6 1 7 4,68 1,645 2,706 -,668 -,045




CM1 Preço 6 1 7 4,22 1,822 3,320 -,160 -,842
CM2 Preço 6 1 7 5,20 1,499 2,246 -,681 -,066
CM3 Preço 6 1 7 3,90 1,923 3,698 -,029 -1,132
CM4 Preço 6 1 7 5,15 1,538 2,366 -,744 -,045
CM5 Preço 6 1 7 4,11 1,799 3,236 -,131 -,908
CM1 Produto 6 1 7 5,00 1,869 3,492 -,774 -,417
CM2 Produto 6 1 7 4,97 1,588 2,523 -,593 -,285
CM3 Produto 6 1 7 4,79 1,745 3,044 -,567 -,512
CM4 Produto 6 1 7 4,91 1,586 2,515 -,499 -,457
CM5 Produto 6 1 7 5,11 1,702 2,898 -,746 -,309
CM1 Praça 6 1 7 6,19 1,316 1,733 -1,856 3,151
CM2 Praça 6 1 7 5,56 1,329 1,766 -,827 ,149
CM3 Praça 6 1 7 5,49 1,591 2,530 -1,071 ,418
CM4 Praça 6 1 7 5,59 1,442 2,079 -1,226 1,143
CM1 Promoção 6 1 7 5,41 1,513 2,290 -1,023 ,531
CM2 Promoção 6 1 7 5,90 1,329 1,765 -1,563 2,458
CM3 Promoção 6 1 7 5,90 1,309 1,714 -1,446 2,035
CM4 Promoção 6 1 7 6,10 1,246 1,553 -1,723 3,090
CM1 Responsividade 6 1 7 5,46 1,563 2,443 -,940 ,190
CM2 Responsividade 6 1 7 4,96 1,759 3,095 -,817 -,239
CM3 Responsividade 6 1 7 5,47 1,533 2,351 -1,151 ,908
CM4 Responsividade 6 1 7 4,68 1,708 2,918 -,632 -,374




Os dados descritivos concernentes às capacidades de marketing evidenciam 
igualmente respostas de um a sete para todos os indicadores, mas também a manutenção da 
dispersão dos dados. As médias expostas na Tabela 6 para os itens de cada uma das 
dimensões destacam positivamente as capacidades de Praça e de Promoção da amostra. Em 
especial, a variável manifesta Conseguimos Atender Grande Quantidade de Regiões Melhor 
do que Nosso Concorrente (CM1_Praça) expõe a maior média entre os indicadores do 
construto. Sendo a menor delas evidenciada por Conhecemos as Ações de Preços do Nosso 
Concorrente Melhor do que ele Conhece as Nossas (CM3_Preço).  
Com relação ao desempenho e suas dimensões teóricas trabalhadas nesta pesquisa 
(organizacional e de inovação) observa-se maior média entre os indicadores da dimensão 
organizacional (qualidade, financeira, satisfação e percepção pública), ainda que não seja o 
objetivo neste momento testar diferenças estatísticas (TABELAS 7 e 8). Verifica-se também 
que há proximidade entre os valores médios de inovação radical e incremental. Além disso, a 
inovação organizacional referente às propostas totalmente novas ou significativamente 
melhoradas nas práticas de gestão apresentou as maiores médias entre as variáveis de 
desempenho de inovação. Novamente, o desvio-padrão elevado dos dados entre os 
respondentes é mantido, o que aponta heterogeneidade entre os casos.  
 
 
TABELA 7 – DADOS DESCRITIVOS: DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 
 
FONTE: elaborado pelo autor 
 
 




Desempenho - Qualidade 6 1 7 5,36 1,216 1,479 -,990 1,213
Desempenho - Financeiro 6 1 7 5,40 1,204 1,450 -,697 ,221
Desempenho - Satisfação 6 1 7 5,69 1,101 1,213 -1,074 1,722
Desempenho - Percepção Pública 6 1 7 5,82 1,161 1,348 -1,131 1,636
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TABELA 8 – DADOS DESCRITIVOS: DESEMPENHO DE INOVAÇÃO 
 
FONTE: elaborado pelo autor 
 
Para testar a normalidade dos dados, foram realizados os testes Kolmogorov-Smirnov 
e Shapiro-Wilk (HAIR JR. et al., 2009). Os testes rejeitam a hipótese nula de normalidade dos 
dados. Dessa forma, entende-se que o teste de normalidade deve ser considerado ao avaliar as 
conclusões dessa pesquisa no que tange, principalmente, aos valores marginalmente aceitos 
pela literatura, mas que os procedimentos estatísticos podem ser executados, considerando-se 
o tamanho da amostra.   
Para os indicadores de assimetria e curtose, observam-se valores negativos para o 
primeiro, o que indica deslocamento da curva para a direita em comparação à normal, com 
concentração de respostas acima do ponto médio da escala. Esta característica é exposta por 
todos os indicadores trabalhados no instrumento.  
No que se refere à curtose, verifica-se diferença entre valores positivos e negativos nas 
variáveis observáveis. Analisando os construtos e suas dimensões, a distribuição leptocúrtica 
é exposta como característica da dimensão de desempenho organizacional, das dimensões de 
praça e promoção de capacidades de marketing e das fontes internas. A variação entre os 
dados de curtose, principalmente no que tange à variável latente de capacidades de marketing, 
indica heterogeneidade nas respostas das agências.  
Após a análise descritiva dos dados, foram avaliados separadamente cada um dos 
construtos, em que se realizou a Análise Fatorial Exploratória (AFE) com o intuito de 
explorar a dimensionalidade teórica e a contribuição de cada indicador à variável latente.  




DI Produto - Radical 6 1 7 4,70 1,533 2,349 -,577 -,122
DI Produto - Incremental 6 1 7 4,87 1,531 2,344 -,757 ,182
DI Processo - Radical 6 1 7 4,61 1,601 2,564 -,580 -,317
DI Processo - Incremental 6 1 7 4,75 1,598 2,553 -,652 -,140
DI Marketing - Radical 6 1 7 4,74 1,530 2,340 -,539 -,158
DI Marketing - Incremental 6 1 7 4,87 1,433 2,052 -,668 ,072
DI Organizacional - Radical 6 1 7 5,24 1,419 2,012 -,849 ,352
DI Organizacional - Incremental 6 1 7 5,27 1,363 1,859 -,849 ,448
123 
 
4.2.2 Análise Fatorial Exploratória: Fontes de Informação 
 
 
A análise inicial do construto foi realizada pelo método de extração de componentes 
principais (Principal Components Analysis - PCA), contendo todos os treze indicadores, 
normalização Kaiser e rotação Varimax. O resultado, exposto na Tabela 9, apresenta índices 
de KMO (,903) e significância do teste de Bartlett (sig. ,000), que indicam adequação da 
amostra para realização da AFE (HAIR JR. et al., 2009).  
 
TABELA 9 – KMO E TESTE BARTLETT PARA FONTES DE INOVAÇÃO (TREZE VARIÁVEIS) 
  
FONTE: dados da pesquisa 
 
Os valores de medidas de adequação da amostra (Measure of Sampling Adequacy – 
MSA) revelam-se superiores a ,600, valor indicado como adequado pela literatura (TABACHNICK; 
FIDELL, 2007), sendo o menor deles ,858. As Comunalidades indicadas por cada variável 
observável foram todas superiores ao valor sugerido pela literatura (,500) para AFE (HAIR 
JR. et al., 2009), sendo a menor delas ,599 para o indicador F13 Outras Fontes (TABELA 10). 
Em Ciências Sociais, no entanto, os valores de Comunalidades encontrados empiricamente e, 
ainda aceitáveis, estão entre ,400 e ,700 (COSTELLO; OSBORNE, 2005). A variância total 
explicada por meio de três fatores sugeridos pelo critério de Kaiser foi de 71,22%, igualmente 
superior ao valor adequado de 60% (HAIR JR. et al., 2009). Porém, o Gráfico de 
Sedimentação apresentado na Figura 5 indica a tendência de unidimensionalidade do 
construto. Sendo assim, foram observados ainda neste primeiro momento os valores da Matriz 








Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequação de amostragem.
Teste de esfericidade de Bartlett
124 
 
TABELA 10 – COMUNALIDADES PARA FONTES DE INOVAÇÃO (PCA – TREZE VARIÁVEIS) 
  




TABELA 11 – VARIÂNCIA TOTAL EXPLICADA PARA FONTES DE INOVAÇÃO (PCA – TREZE 
VARIÁVEIS) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
Fontes de Inovação Inicial Extração
F1 Fonte Interna - Funcionários 1,000 ,735
F2 Fonte Interna - Pesquisa 1,000 ,723
F3 Fonte Interna - Regional 1,000 ,647
F4 Fonte Mercado - Clientes PF 1,000 ,819
F5 Fonte Mercado - Clientes PJ 1,000 ,834
F6 Fonte Mercado - Concorrentes 1,000 ,621
F7 Fontes Institucionais - Consultores e Institutos 1,000 ,733
F8 Fontes Institucionais - Ensino Superior 1,000 ,730
F9 Fontes Institucionais - Governo 1,000 ,773
F10 Outras Fontes - Eventos Locais 1,000 ,663
F11 Outras Fontes - Associações ou Sindicatos 1,000 ,737
F12 Outras Fontes - Padronização e Manuais de Serviço 1,000 ,643
F13 Outras Fontes - Revistas Científicas 1,000 ,599
Método de extração: análise do componente principal.
Total % de variância % cumulativa
1 4,025 30,958 30,958
2 2,781 21,396 52,354
3 2,452 18,864 71,218
Componente
Somas rotativas de carregamentos ao quadrado




FIGURA 5 – GRÁFICO DE SEDIMENTAÇÃO PARA FONTES DE INOVAÇÃO (PCA – TREZE 
VARIÁVEIS)  
FONTE: dados da pesquisa 
 
Os fatores sugeridos pela AFE foram aglutinados da seguinte forma: no primeiro fator 
foram consideradas as variáveis institucionais; no segundo fator, foram compilados os itens 
relacionados às fontes internas; e no terceiro fator as variáveis de mercado, sendo que as 
outras fontes dividiram-se entre esses fatores. Verificando as confiabilidades de cada 
dimensão por meio do Alfa de Cronbrach, obteve-se o valor de ,913 para o primeiro fator, 
,823 para o segundo e ,827 para o terceiro, sendo sugerida a retirada do indicador F6 Fonte 
Mercado (Concorrentes) para a melhoria da confiabilidade do terceiro fator (,874).  
No entanto, entendendo-se que os fatores não são totalmente independentes, ou seja, 
as dimensões não são expressões isentas de movimentos relacionados, exclui-se a 
característica ortogonal sugerida pela rotação Varimax. Assim, em um segundo momento, 
foram avaliados os treze indicadores por meio do método de extração de Fatoração do Eixo 
Principal (Principal Axis Factoring - PAF) com rotação oblíqua (Direct Oblimin). Nesse caso, 
tanto o KMO, quanto o teste de Bartlett e medidas de adequação da amostra são inalterados, 
pois se referem ao mesmo conjunto de variáveis e amostra. Conforme Tabela 13, a variância 
total explicada diminui para 63,12%, sugerindo ainda três fatores por meio do critério de 
Kaiser. A redução de indicadores é uma característica deste método de extração ao ser 
comparado ao PCA, ainda que seja o mais indicado para amostras que violem a premissa de 
normalidade (FABRINGAR et al., 1999; COSTELLO; OSBORNE, 2005). Observando-se as 
Comunalidades na Tabela 14 verifica-se que apresentam valores inferiores à análise anterior, 
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sendo a variável F6_Fonte Mercado (Concorrentes) e F12_Outras Fontes inferiores a ,500, 
indicado pela literatura inadequados (HAIR JR. et al., 2009).  
 
TABELA 12 – MATRIZ DE COMPONENTE ROTACIONADA PARA FONTES DE INOVAÇÃO (PCA – 
TREZE VARIÁVEIS)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
TABELA 13 - VARIÂNCIA TOTAL EXPLICADA PARA FONTES DE INOVAÇÃO (PAF – TREZE 
VARIÁVEIS)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
1 2 3
F11 Outras Fontes - Associações ou Sindicatos ,787
F8 Fontes Institucionais - Ensino Superior ,782
F9 Fontes Institucionais - Governo ,777
F7 Fontes Institucionais - Consultores e Institutos ,769
F10 Outras Fontes - Eventos Locais ,732
F13 Outras Fontes - Revistas Científicas ,626 ,434
F1 Fonte Interna - Funcionários ,775
F12 Outras Fontes - Padronização e Manuais de Serviço ,761
F3 Fonte Interna - Regional ,719
F2 Fonte Interna - Pesquisa ,676
F5 Fonte Mercado - Clientes PJ ,829
F4 Fonte Mercado - Clientes PF ,823
F6 Fonte Mercado - Concorrentes ,446 ,650
Alfa de Cronbach ,913 ,823 ,827*
*Sugerida a extração de F6 Fonte Mercado 
a. Rotação convergida em 6 iterações.
Fontes de Inovação 
Componente
Método de extração: Análise do Componente principal. 
 Método de rotação: Varimax com normalização de Kaiser.




Total % de variância % cumulativa Total
1 6,613 50,866 50,866 5,951
2 ,856 6,588 57,454 4,392
3 ,737 5,666 63,120 3,612
Método de extração: fatoração do eixo principal.
a. Quando os fatores são correlacionados, as somas de carregamentos ao 
quadrado não podem ser adicionadas para se obter uma variância total.
Fator




TABELA 14 - COMUNALIDADES PARA FONTES DE INOVAÇÃO (PAF – TREZE VARIÁVEIS)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
É possível inferir também que, embora a manutenção de três fatores tenha sido 
sugerida pelo critério de Kaiser, a variância total acumulada indica uma contribuição pequena 
para os dois últimos fatores comparados ao primeiro. A mesma conclusão é obtida ao 
averiguar o Gráfico de Sedimentação. Nessa extração o item F6_Fontes Mercado teve seu 
carregamento relacionado ao fator de fontes institucionais. Ao analisar a Matriz de Padrão, 
exposta na Tabela 15, verifica-se baixo carregamento (,436) para o item F6_Fonte Mercado, 
referente aos Concorrentes. Tendo em vista a análise da comunalidade, assim como o valor da 
matriz de padrão com valores abaixo dos ideais sugeridos pela literatura (TABACHNICK; 
FIDELL, 2007), além da melhoria de confiabilidade citada anteriormente com a exclusão do 
indicador, a variável F6 foi eliminada do tratamento. Nesse momento, a variável F12_Outras 
Fontes foi mantida devido à sua participação superior a ,500 no segundo fator.  
 
Fontes de Inovação Inicial Extração
F1 Fonte Interna - Funcionários ,516 ,617
F2 Fonte Interna - Pesquisa ,659 ,692
F3 Fonte Interna - Regional ,528 ,564
F4 Fonte Mercado - Clientes PF ,665 ,766
F5 Fonte Mercado - Clientes PJ ,691 ,812
F6 Fonte Mercado - Concorrentes ,467 ,445
F7 Fontes Institucionais - Consultores e Institutos ,714 ,701
F8 Fontes Institucionais - Ensino Superior ,676 ,681
F9 Fontes Institucionais - Governo ,773 ,760
F10 Outras Fontes - Eventos Locais ,674 ,581
F11 Outras Fontes - Associações ou Sindicatos ,719 ,664
F12 Outras Fontes - Padronização e Manuais de Serviço ,355 ,404
F13 Outras Fontes - Revistas Científicas ,532 ,517




FIGURA 6 – GRÁFICO DE SEDIMENTAÇÃO PARA FONTES DE INOVAÇÃO (PAF – TREZE 
VARIÁVEIS)  
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
TABELA 15 – MATRIZ DE PADRÃO PARA FONTES DE INOVAÇÃO (PAF – TREZE VARIÁVEIS)  
 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
1 2 3
F9 Fontes Institucionais - Governo ,825
F7 Fontes Institucionais - Consultores e Institutos ,823
F8 Fontes Institucionais - Ensino Superior ,818
F11 Outras Fontes - Associações ou Sindicatos ,774
F10 Outras Fontes - Eventos Locais ,689
F13 Outras Fontes - Revistas Científicas ,517
F6 Fonte Mercado - Concorrentes ,436
F1 Fonte Interna - Funcionários ,766
F3 Fonte Interna - Regional ,650
F2 Fonte Interna - Pesquisa ,628
F12 Outras Fontes - Padronização e Manuais de Serviço ,608
F4 Fonte Mercado - Clientes PF ,774
F5 Fonte Mercado - Clientes PJ ,772
Fontes de Inovação
Fator
Método de extração: Fatoração do Eixo principal. 
Método de rotação: Oblimin com normalização de Kaiser.
Rotação convergida em 7 iterações.
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O processo, portanto, foi finalizado por uma nova extração PAF, com rotação oblíqua, 
sem considerar a variável manifesta relacionada aos concorrentes. Dessa forma, os índices de 
KMO e do teste de Barlett apresentaram respectivamente os valores de ,898 e ,000, como 
mostra a Tabela 16, ainda adequados à AFE. A matriz anti-imagem expôs valores apropriados 
de MSA, sendo o menor deles de ,838. As Comunalidades apresentaram redução em seus 
valores, principalmente para os itens F4_Fontes Mercado e F12_Outras Fontes, sugerindo 
covariância com o item excluído. No entanto, a variância total explicada sofre uma queda 
(58%), com a sugestão de apenas duas dimensões ao construto de fontes de inovação pelo 
critério de Kaiser, adequando-se ao gráfico de sedimentação.  
 
TABELA 16 – KMO E TESTE BARTLETT PARA FONTES DE INOVAÇÃO (DOZE VARIÁVEIS) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
TABELA 17 – COMUNALIDADES PARA FONTES DE INOVAÇÃO (PAF – DOZE VARIÁVEIS) 
 







Teste de esfericidade de Bartlett
Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequação de amostragem.
Fontes de Inovação Inicial Extração
F1 Fonte Interna - Funcionários 0,513 ,574
F2 Fonte Interna - Pesquisa 0,653 ,720
F3 Fonte Interna - Regional 0,528 ,569
F4 Fonte Mercado - Clientes PF 0,663 ,438
F5 Fonte Mercado - Clientes PJ 0,678 ,474
F7 Fontes Institucionais - Consultores e Institutos 0,695 ,642
F8 Fontes Institucionais - Ensino Superior 0,671 ,659
F9 Fontes Institucionais - Governo 0,770 ,698
F10 Outras Fontes - Eventos Locais 0,674 ,636
F11 Outras Fontes - Associações ou Sindicatos 0,719 ,705
F12 Outras Fontes - Padronização e Manuais de Serviço 0,336 ,348
F13 Outras Fontes - Revistas Científicas 0,530 ,498




TABELA 18 – VARIÂNCIA TOTAL EXPLICADA PARA FONTES DE INOVAÇÃO (PAF – DOZE 
VARIÁVEIS)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
TABELA 19 – MATRIZ DE PADRÃO PARA FONTES DE INOVAÇÃO (PAF – DOZE VARIÁVEIS) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 




Total % de variância % cumulativa Total
1 6,187 51,558 51,558 5,811
2 ,774 6,450 58,008 4,786
Fator
Somas de extração de carregamentos 
ao quadrado
a. Quando os fatores são correlacionados, as somas de carregamentos ao 
quadrado não podem ser adicionadas para se obter uma variância total.
Método de extração: fatoração do eixo principal.
1 2
F11 Outras Fontes - Associações ou Sindicatos ,898
F10 Outras Fontes - Eventos Locais ,878
F8 Fontes Institucionais - Ensino Superior ,829
F7 Fontes Institucionais - Consultores e Institutos ,768
F9 Fontes Institucionais - Governo ,732
F5 Fonte Mercado - Clientes PJ ,590
F13 Outras Fontes - Revistas Científicas ,503
F4 Fonte Mercado - Clientes PF ,453
F1 Fonte Interna - Funcionários ,794
F2 Fonte Interna - Pesquisa ,735
F3 Fonte Interna - Regional ,729
F12 Outras Fontes - Padronização e Manuais de Serviço ,578
Alfa de Cronbach ,917 ,823
a. Rotação convergida em 5 iterações.
Método de extração: Fatoração do Eixo principal. 





TABELA 20 – MATRIZ DE CORRELAÇÃO ENTE OS FATORES DE FONTES DE INOVAÇÃO  
 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Apesar de o valor da variância total explicada ser inferior aos ideais sugeridos pela 
literatura, aceitam-se como valores limítrofes para Ciências Sociais, em que o comportamento 
não normal dos objetos pesquisados, assim como adequações ao contexto de investigação 
podem influenciar na variância explicada (COSTELLO; OSBORNE, 2005). É relevante 
destacar que a extração por meio de fatoração do eixo principal e rotação oblíqua leva à 
redução dos índices relacionados à variância (TABACHNICK; FIDELL, 2007), o que deve 
ser considerado na interpretação dos dados também para os demais construtos.  
A análise da Matriz de Padrão evidencia índices superiores a ,500 com exceção do 
item F4 Fontes de Mercado (Clientes PF), mantido no construto para análise confirmatória 
posterior devido ao seu valor marginal na matriz de padrão e pela ampliação de confiabilidade 
do construto com sua manutenção. Observa-se a redução para duas dimensões com 
confiabilidade mensurada por meio do Alfa de Cronbach, de respectivamente ,917 e ,823 para 
o primeiro e segundo fatores, sem indicações de extração de variáveis para ampliação da 
confiabilidade. A Matriz de Correlação dos Fatores expõe o movimento dependente entre as 
dimensões, o que, reforça a justificativa para utilização da rotação oblíqua. 
Embora seja um processo exploratório e, portanto, intermediário em uma proposição 
hipotético-dedutiva, a AFE permitiu a verificação da dimensionalidade do construto, bem 
como a contribuição de cada variável ao fator ao qual se relaciona. A análise realizada 
também evidenciou a correlação entre fatores e a covariância dos indicadores, que serão 
tratados por meio da Análise Fatorial Confirmatória (AFC). Dessa forma, a adequação do 




Método de extração: Fatoração do Eixo principal.  




com a eliminação de variáveis que afetem negativamente nas relações observadas. O resultado 
final desse processo para o construto de Fontes de Inovação é indicado na Tabela 21.  
 
TABELA 21 – RESUMO DA AFE PARA FONTES DE INOVAÇÃO 
    
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
4.2.3 Análise Fatorial Exploratória: Capacidades de Marketing 
 
As capacidades de marketing foram avaliadas por meio de vinte e três indicadores 
tendo em vista a proposta de capacidades especializadas, mais especificamente, o composto 
de marketing (VORHIES; MORGAN, 2005) e a responsividade (SANTOS-VIJANDE et al., 
2012) ao direcionar a validação empírica ao contexto de serviços. O procedimento utilizado 
para AFE foi o mesmo abordado em fontes de inovação, com análises iniciais por meio de 
PCA (Principal Components Analysis) e análises posteriores por meio da extração com a 
técnica PAF (Principal Axis Factoring).  
O tratamento inicial do construto ocorreu com todos seus indicadores, com extração de 
componentes principais, normalização Kaiser e rotação Varimax. O KMO (,929) e o teste de 
Bartlett (,000) foram satisfatórios à análise. Os valores verificados na matriz anti-imagem 
relacionados às medidas de adequação da amostra (MSA) foram todos superiores a ,500, 
sendo o menor deles de ,891. As Comunalidades apresentaram variações, mas mantiveram 
valores superiores a ,500 para todos os indicadores. A variância total explicada foi de 60,26%, 
para a sugestão de três fatores distintos, pelo critério de Kaiser. O Gráfico de Sedimentação, 
assim como os carregamentos de cada fator sugerem grandes diferenças entre a participação 












,898 58%Fontes de Inovação
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de Componente Rotacionada indica os três fatores, aproximando indicadores de preço ao de 
produto, assim como a dimensão de promoção ao de responsividade.  
 
TABELA 22 - KMO E TESTE BARTLETT PARA CAPACIDADES DE MARKETING (VINTE E TRÊS 
VARIÁVEIS) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
TABELA 23 – COMUNALIDADES PARA CAPACIDADES DE MARKETING (PCA – VINTE E TRÊS 
VARIÁVEIS) 
 







Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequação de amostragem.
Teste de esfericidade de Bartlett
Capacidades de Marketing Inicial Extração
CM1 Preço - Gerenciar preços 1,000 ,618
CM2 Preço - Agregar valor 1,000 ,550
CM3 Preço - Conhecer ações concorrentes 1,000 ,626
CM4 Preço - Custo/benefício 1,000 ,506
CM5 Preço - Conhecer benefícios concorrentes 1,000 ,615
CM1 Produto - Novos produtos e serviços 1,000 ,653
CM2 Produto - Melhores resultados 1,000 ,713
CM3 Produto - Aproveitamento de recursos 1,000 ,700
CM4 Produto - Atendimento do desejo 1,000 ,587
CM5 Produto - Identificar oportunidades 1,000 ,608
CM1 Praça - Atendimento de regiões 1,000 ,619
CM2 Praça - Relacionamento com parceiros 1,000 ,601
CM3 Praça - Entender as regiões 1,000 ,586
CM4 Praça - Opções de acesso 1,000 ,497
CM1 Promoção - Comunicação 1,000 ,525
CM2 Promoção - Imagem da marca 1,000 ,590
CM3 Promoção - Imagem pública 1,000 ,581
CM4 Promoção - Boca a boca 1,000 ,636
CM1 Responsividade - Atendimento ágil 1,000 ,578
CM2 Responsividade - Atendimento de solicitações 1,000 ,627
CM3 Responsividade - Resposta às reclamações 1,000 ,541
CM4 Responsividade - Antecipação de ofertas 1,000 ,704
CM5 Responsividade - Pós-venda 1,000 ,600
Método de extração: análise do componente principal.
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TABELA 24 – VARIÂNCIA TOTAL EXPLICADA PARA CAPACIDADES DE MARKETING (PCA – 
VINTE E TRÊS VARIÁVEIS)  
 





FIGURA 7 – GRÁFICO DE SEDIMENTAÇÃO PARA CAPACIDADES DE MARKETING (PCA – VINTE E 
TRÊS VARIÁVEIS)  









1 5,838 25,384 25,384
2 5,153 22,405 47,789
3 2,869 12,474 60,263
Componente
Somas rotativas de carregamentos ao 
quadrado
Método de extração: análise do componente principal.
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TABELA 25 – MATRIZ DE COMPONENTE ROTACIONADA PARA CAPACIDADES DE MARKETING 
(PCA – VINTE E TRÊS VARIÁVEIS)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
A análise sistêmica dos indicadores também foi realizada por meio da extração com 
fatoração do eixo principal e rotação Oblimin. Os índices apresentaram queda em todos os 
valores, mas destacaram novamente a tendência em aglutinar as dimensões de preço e 
produto, assim como promoção e responsividade, com variância total explicada de 54,18%. A 
participação do terceiro fator torna-se próxima da explicação de um único indicador e os 
índices de Comunalidade apresentam valores abaixo do indicado pela literatura para os itens 
Preço (CM2, CM4), Praça (CM1,CM3,CM4), Promoção (CM1) e Responsividade (CM3). 
A Matriz de Padrão também indica valores inapropriados para as variáveis CM1 
Promoção, CM4 Praça, CM5 Produto e CM2 Praça, sendo esta última abaixo de ,400. Os 
1 2 3
CM1 Preço - Gerenciar preços ,761
CM3 Preço - Conhecer ações concorrentes ,752
CM3 Produto - Aproveitamento de recursos ,749
CM5 Preço - Conhecer benefícios concorrentes ,727
CM2 Produto - Melhores resultados ,707
CM1 Produto - Novos produtos e serviços ,706
CM2 Preço - Agregar valor ,633
CM4 Produto - Atendimento do desejo ,630
CM5 Produto - Identificar oportunidades ,609 ,483
CM4 Preço - Custo/benefício ,573
CM4 Promoção - Boca a boca ,730
CM5 Responsividade - Pós-venda ,710
CM3 Responsividade - Resposta às reclamações ,680
CM4 Responsividade - Antecipação de ofertas ,496 ,676
CM1 Responsividade - Atendimento ágil ,673
CM3 Promoção - Imagem pública ,653
CM2 Responsividade - Atendimento de solicitações ,439 ,648
CM2 Promoção - Imagem da marca ,599 ,469
CM1 Promoção - Comunicação ,501
CM4 Praça - Opções de acesso ,476 ,445
CM1 Praça - Atendimento de regiões ,780
CM3 Praça - Entender as regiões ,668
CM2 Praça - Relacionamento com parceiros ,580
Capacidades de Marketing
Componente
Método de extração: Análise do Componente principal. 
 Método de rotação: Varimax com normalização de Kaiser.Rotaçã  convergida em 7 iterações.
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índices de confiabilidade para os fatores propostos são todos superiores a ,700, o que indica 
possibilidade de conduzirem resultados semelhantes, contudo, com a retirada do indicador 
CM1 Praça, a confiabilidade do terceiro fator tem uma pequena ampliação para ,736.  
 
TABELA 26 – VARIÂNCIA TOTAL EXPLICADA PARA CAPACIDADES DE MARKETING (PAF – 
VINTE E TRÊS VARIÁVEIS)  
 




TABELA 27 – COMUNALIDADES PARA CAPACIDADES DE MARKETING (PAF – VINTE E TRÊS 
VARIÁVEIS) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
Total % de variância % cumulativa
1 10,346 44,984 44,984 8,917
2 1,368 5,947 50,931 8,905
3 0,749 3,257 54,188 2,148
Fator
Somas de extração de carregamentos ao quadrado
Método de extração: fatoração do eixo principal.
a. Quando os fatores são correlacionados, as somas de carregamentos ao quadrado não 





Capacidades de Marketing Inicial Extração
CM1 Preço - Gerenciar Preços 0,545 ,544
CM2 Preço - Agregar Valor 0,533 ,495
CM3 Preço - Conhecer ações concorrentes 0,659 ,561
CM4 Preço - Custo/Benefício 0,503 ,427
CM5 Preço - Conhecer benefícios concorrentes 0,658 ,551
CM1 Produto - Novos produtos e serviços 0,713 ,628
CM2 Produto - Melhores resultados 0,746 ,708
CM3 Produto - Aproveitamento de recursos 0,726 ,682
CM4 Produto - Atendimento do desejo 0,607 ,554
CM5 Produto - Identificar oportunidades 0,644 ,566
CM1 Praça - Atendimento de regiões 0,306 ,357
CM2 Praça - Relacionamento com parceiros 0,627 ,549
CM3 Praça - Entender as regiões 0,498 ,475
CM4 Praça - Opções de Acesso 0,548 ,449
CM1 Promoção - Comunicação 0,627 ,493
CM2 Promoção - Imagem da marca 0,532 ,529
CM3 Promoção - Imagem pública 0,639 ,528
CM4 Promoção - Boca a boca 0,656 ,568
CM1 Responsividade - Atendimento ágil 0,563 ,529
CM2 Responsividade - Atendimento de solicitações 0,680 ,591
CM3 Responsividade - Resposta às reclamações 0,562 ,473
CM4 Responsividade - Antecipação de ofertas 0,695 ,680
CM5 Responsividade - Pós-venda 0,552 ,527
Método de extração: fatoração do eixo principal.
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TABELA 28 – MATRIZ DE PADRÃO PARA CAPACIDADES DE MARKETING (PAF – VINTE E TRÊS 
VARIÁVEIS)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Conforme literatura utilizada como suporte para as capacidades de marketing 
(VORHIES; MORGAN, 2005) o construto caracteriza-se como multidimensional. Por isso, 
essa característica foi forçada na extração de cinco fatores, inicialmente por meio de PCA 
com rotação ortogonal e, posteriormente por meio de PAF com rotação oblíqua, comparando 
os resultados com os índices de confiabilidade de cada fator. A análise PCA indicou variância 
total explicada de 68,58%, enquanto a PAF obteve 60,49% para o mesmo indicador, ambos 
com baixa representatividade dos dois últimos fatores (TABELA 29). As Comunalidades são 
comparadas na Tabela 30 e apresentam valores abaixo dos índices sugeridos pela literatura na 
extração por meio de PAF. Os carregamentos de cada indicador aos fatores apresentaram 
1 2 3
CM4 Promoção - Boca a boca ,798
CM5 Responsividade - Pós-venda ,726
CM3 Responsividade - Resposta às reclamações ,707
CM1 Responsividade - Atendimento ágil ,690
CM4 Responsividade - Antecipação de ofertas ,684
CM3 Promoção - Imagem pública ,673
CM2 Promoção - Imagem da marca ,637
CM2 Responsividade - Atendimento de solicitações ,634
CM1 Promoção - Comunicação ,441
CM4 Praça - Opções de acesso ,436
CM3 Produto - Aproveitamento de recursos -,814
CM1 Preço - Gerenciar preços -,803
CM2 Produto - Melhores resultados -,763
CM1 Produto - Novos produtos e serviços -,758
CM3 Preço - Conhecer ações concorrentes -,709
CM5 Preço - Conhecer benefícios concorrentes -,661
CM2 Preço - Agregar valor -,653
CM4 Produto - Atendimento do desejo -,622
CM4 Preço - Custo/benefício -,593
CM5 Produto - Identificar oportunidades -,481
CM1 Praça - Atendimento de regiões ,513
CM3 Praça - Entender as regiões ,423
CM2 Praça - Relacionamento com parceiros
Alfa de Cronbach ,908 ,921 0,734*
*Confiabilidade amplia para ,736 com a retirada de CM1 Praça
Capacidades de Marketing
Fator
Método de extração: Fatoração do Eixo principal. 
 Método de rotação: Oblimin com normalização de Kaiser.a. Rotação convergida em 15 iterações.
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novamente a tendência em unir as dimensões de produto e preço, assim como evidenciaram 
indicadores em mais de um fator, com carregamentos similares.   
 
TABELA 29 – COMPARAÇÃO DA VARIÂNCIA TOTAL EXPLICADA PARA CAPACIDADES DE 
MARKETING (PCA E PAF)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
TABELA 30 – COMPARAÇÃO DAS COMUNALIDADES PARA CAPACIDADES DE MARKETING (PCA 
E PAF)  
                      
FONTE: dados da pesquisa 
Total % de variância % cumulativa Total % de variância % cumulativa
1 10,789 46,909 46,909 10,410 45,262 45,262
2 1,832 7,965 54,874 1,459 6,344 51,606
3 1,239 5,389 60,263 0,808 3,513 55,119
4 0,983 4,276 64,538 0,647 2,814 57,933
5 0,932 4,051 68,589 0,588 2,558 60,491
Fator
Análise do Componente Principal
Somas de extração de carregamentos ao quadrado
Fatoração do Eixo Principal
Somas de extração de carregamentos ao quadrado
Capacidades de Marketing Extração PCA Extração PAF
CM1 Preço - Gerenciar preços ,622 ,533
CM2 Preço - Agregar valor ,560 ,492
CM3 Preço - Conhecer ações concorrentes ,768 ,737
CM4 Preço - Custo/benefício ,588 ,449
CM5 Preço - Conhecer benefícios concorrentes ,778 ,745
CM1 Produto - Novos produtos e serviços ,712 ,684
CM2 Produto - Melhores resultados ,792 ,797
CM3 Produto - Aproveitamento de recursos ,754 ,733
CM4 Produto - Atendimento do desejo ,640 ,571
CM5 Produto - Identificar oportunidades ,614 ,563
CM1 Praça - Atendimento de regiões ,644 ,359
CM2 Praça - Relacionamento com parceiros ,692 ,628
CM3 Praça - Entender as regiões ,669 ,575
CM4 Praça - Opções de acesso ,612 ,485
CM1 Promoção - Comunicação ,671 ,540
CM2 Promoção - Imagem da marca ,652 ,536
CM3 Promoção - Imagem pública ,805 ,724
CM4 Promoção - Boca a boca ,809 ,764
CM1 Responsividade - Atendimento ágil ,629 ,546
CM2 Responsividade - Atendimento de solicitações ,733 ,684
CM3 Responsividade - Resposta às reclamações ,665 ,503
CM4 Responsividade - Antecipação de ofertas ,750 ,739
CM5 Responsividade - Pós-venda ,614 ,525
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TABELA 31 – MATRIZ DE ROTAÇÃO DE COMPONENTE PARA CAPACIDADES DE MARKETING 
(PCA – INDICAÇÃO DE CINCO FATORES)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Tendo como base os resultados alcançados, foram excluídos os indicadores CM2 
Preço, CM4 Preço, CM4 Praça, CM1 Promoção e a análise fatorial exploratória foi concluída 
com uma nova extração, indicando cinco fatores em comparação ortogonal e oblíqua. 
Permaneceram elevados os índices KMO (,923) e Teste de Bartllet (,000). As Comunalidades 
apresentadas indicam valores adequados para todos os indicadores na técnica PCA e um baixo 
valor para o indicador CM4 Produto na técnica PAF. As Tabelas 35 e 36  evidenciam os 
carregamentos para cada método utilizado, assim como a confiabilidade calculada com os 
indicadores finais propostos.  
Os valores de Alfa de Cronbach sugerem melhorias com a exclusão do item CM1 
Preço (,856) e CM1 Praça (,736) para a extração PCA. Já na extração PAF foram 
considerados apenas os carregamentos superiores a ,400 para o teste de confiabilidade, sem 
sugestão de retirada de variáveis. No entanto, é relevante notar que além de baixos 
1 2 3 4 5
CM2 Produto - Melhores resultados ,765
CM3 Produto - Aproveitamento de recursos ,733
CM1 Produto - Novos produtos e serviços ,716
CM4 Produto - Atendimento do desejo ,674
CM1 Promoção - Comunicação ,589 ,447
CM2 Preço - Agregar valor ,520 ,413
CM5 Produto - Identificar oportunidades ,478
CM2 Responsividade - Atendimento de solicitações ,726
CM4 Responsividade - Antecipação de ofertas ,427 ,677
CM1 Responsividade - Atendimento ágil ,662
CM3 Responsividade - Resposta às reclamações ,646
CM5 Responsividade - Pós-venda ,538 ,464
CM4 Praça - Opções de acesso ,422 ,503
CM5 Preço - Conhecer benefícios concorrentes ,796
CM3 Preço - Conhecer ações concorrentes ,783
CM1 Preço - Gerenciar preços ,522 ,552
CM4 Preço - Custo/benefício ,423 ,461
CM4 Promoção - Boca a boca ,808
CM3 Promoção - Imagem pública ,803
CM2 Promoção - Imagem da marca ,640
CM1 Praça - Atendimento de regiões ,775
CM3 Praça - Entender as regiões ,714
CM2 Praça - Relacionamento com parceiros ,634
Método de extração: Análise do Componente principal. 
 Método de rotação: Varimax com normalização de Kaiser.
Capacidades de Marketing
Componente
a. Rotação convergida em 11 iterações.
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carregamentos a extração PAF manteve apenas dois indicadores no fator relacionado ao 
Preço.    
 
TABELA 32 – MATRIZ DE PADRÃO PARA CAPACIDADES DE MARKETING (PAF – INDICAÇÃO DE 
CINCO FATORES) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Ao comparar os resultados obtidos verifica-se que a indicação de cinco fatores ajusta-
se mais adequadamente por meio da extração PCA, com rotação Varimax e normalização 
Kaiser. Isto porque ao tornar a rotação oblíqua as dimensões tendem a diminuir suas 
diferenças, evidenciando baixa discriminação entre as variáveis latentes que são percebidas de 
forma próxima. Assim, a Análise do Componente Principal apresentou mais indicadores 
válidos, maior variância total explicada e altos carregamentos para ser trabalhada por meio da 
AFC adequando-se, por hora, à literatura existente. O que não significa a eliminação de 
possíveis ajustes nessa característica, por meio da análise fatorial confirmatória.  
1 2 3 4 5
CM2 Produto - Melhores resultados ,840
CM3 Produto - Aproveitamento de recursos ,778
CM1 Produto - Novos produtos e serviços ,745
CM4 Produto - Atendimento do desejo ,582
CM1 Preço - Gerenciar preços ,455
CM2 Preço - Agregar valor ,449
CM1 Promoção - Comunicação 
CM4 Preço - Custo/benefício
CM5 Produto - Identificar oportunidades
CM4 Promoção - Boca a boca ,867
CM3 Promoção - Imagem pública ,818
CM2 Promoção - Imagem da marca ,492
CM3 Praça - Entender as regiões ,697
CM2 Praça - Relacionamento com parceiros ,623
CM1 Praça - Atendimento de regiões ,587
CM4 Praça - Opções de acesso
CM3 Preço - Conhecer ações concorrentes ,782
CM5 Preço - Conhecer benefícios concorrentes ,782
CM2 Responsividade - Atendimento de solicitações ,660
CM4 Responsividade - Antecipação de ofertas ,647
CM1 Responsividade - Atendimento ágil ,499
CM3 Responsividade - Resposta às reclamações ,463
CM5 Responsividade - Pós-venda
Capacidades de Marketing
Fator
Método de extração: Fatoração do Eixo principal. 
 Método de rotação: Oblimin com normalização de Kaiser.a. Rotação convergida em 14 iterações.
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TABELA 33 – COMPARAÇÃO DAS COMUNALIDADES DE CAPACIDADE DE MARKETING (PCA E 
PAF – INDICAÇÃO DE CINCO FATORES COM DEZENOVE VARIÁVEIS)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
TABELA 34 – COMPARAÇÃO DA VARIÂNCIA TOTAL EXPLICADA PARA CAPACIDADES DE 
MARKETING (PCA E PAF – INDICAÇÃO DE CINCO FATORES COM DEZENOVE VARIÁVEIS)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Capacidades de Marketing Extração PCA Extração PAF
CM1 Preço - Gerenciar Preços ,640 ,854
CM3 Preço - Conhecer ações concorrentes ,852 ,673
CM5 Preço - Conhecer benefícios concorrentes ,819 ,714
CM1 Produto - Novos produtos e serviços ,780 ,776
CM2 Produto - Melhores resultados ,806 ,766
CM3 Produto - Aproveitamento de recursos ,805 ,560
CM4 Produto - Atendimento do desejo ,654 ,382
CM5 Produto - Identificar oportunidades ,647 ,611
CM1 Praça - Atendimento de regiões ,704 ,563
CM2 Praça - Relacionamento com parceiros ,675 ,518
CM3 Praça - Entender as regiões ,675 ,696
CM2 Promoção - Imagem da marca ,649 ,780
CM3 Promoção - Imagem pública ,789 ,532
CM4 Promoção - Boca a boca ,814 ,790
CM1 Responsividade - Atendimento ágil ,625 ,536
CM2 Responsividade - Atendimento de solicitações ,803 ,690
CM3 Responsividade - Resposta às reclamações ,680 ,522
CM4 Responsividade - Antecipação de ofertas ,734 ,524
CM5 Responsividade - Pós-venda ,632 ,581
Total % de variância % cumulativa Total % de variância % cumulativa
1 9,091 47,846 47,846 8,744 46,021 46,021
2 1,744 9,179 57,026 1,392 7,328 53,349
3 1,160 6,105 63,131 0,740 3,897 57,246
4 0,911 4,796 67,927 0,601 3,165 60,411
5 0,877 4,617 72,543 0,590 3,103 63,514
Fator
Somas de extração de carregamentos ao quadrado Somas de extração de carregamentos ao quadrado
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TABELA 35 – MATRIZ DE COMPONENTE ROTACIONADA PARA CAPACIDADES DE MARKETING 
(PCA – INDICAÇÃO DE CINCO FATORES E DEZENOVE VARIÁVEIS)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
A Tabela 37 resume a condição final do construto. No entanto, cabe ressaltar a 
complexidade de construção da multidimensionalidade na percepção dos respondentes, assim 
como a baixa variância total explicada ao compor apenas três fatores, com a junção das 
dimensões de preço e produto, assim como responsividade e promoção. Essa questão será 
tratada novamente durante a Análise Fatorial Confirmatória (AFC). Neste momento, optou-se 
em manter mais indicadores na escala, assim como dimensões próprias para cada faceta 
tático-operacional de marketing com o intuito de suportar a verificação empírica em outros 
contextos, assim como a análise confirmatória. Entende-se também que as dimensões embora 
apresentem correlação moderada, não expressam natureza discriminante apropriada. Contudo, 
pelos argumentos já mencionados optou-se pela extração PCA com rotação Varimax para a 
análise inicial do construto.  
 
1 2 3 4 5
CM3 Produto - Aproveitamento de recursos ,794
CM2 Produto - Melhores resultados ,781
CM1 Produto - Novos produtos e serviços ,776
CM4 Produto - Atendimento do desejo ,689
CM5 Produto - Identificar oportunidades ,493 ,455
CM2 Responsividade - Atendimento de solicitações ,771
CM3 Responsividade - Resposta às reclamações ,713
CM4 Responsividade - Antecipação de ofertas ,665
CM1 Responsividade - Atendimento ágil ,649
CM5 Responsividade - Pós-venda ,548 ,487
CM4 Promoção - Boca a boca ,821
CM3 Promoção - Imagem pública ,795
CM2 Promoção - Imagem da marca ,668
CM3 Preço - Conhecer ações concorrentes ,851
CM5 Preço - Conhecer benefícios concorrentes ,821
CM1 Preço - Gerenciar Preços ,526 ,559
CM1 Praça - Atendimento de regiões ,807
CM3 Praça - Entender as regiões ,716
CM2 Praça - Relacionamento com parceiros ,617
Alfa de Cronbach ,899 ,870 ,841 ,831 ,734
Capacidades de Marketing
Componente
Método de extração: Análise do Componente principal. 




TABELA 36 – MATRIZ DE PADRÃO PARA CAPACIDADES DE MARKETING (PAF – INDICAÇÃO DE 
CINCO FATORES E DEZENOVE VARIÁVEIS)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
TABELA 37 – RESUMO DA AFE PARA CAPACIDADES DE MARKETING 
 
FONTE: dados da pesquisa  
 
1 2 3 4 5
CM2 Responsividade - Atendimento de solicitações ,826
CM4 Responsividade - Antecipação de ofertas ,611
CM3 Responsividade - Resposta às reclamações ,560
CM1 Responsividade - Atendimento ágil ,501
CM5 Responsividade - Pós-venda ,417 ,353
CM4 Promoção - Boca a boca ,844
CM3 Promoção - Imagem pública ,738
CM2 Promoção - Imagem da marca ,486
CM3 Praça - Entender as regiões ,653
CM1 Praça - Atendimento de regiões ,604
CM2 Praça - Relacionamento com parceiros ,563
CM3 Preço - Conhecer ações concorrentes ,948
CM5 Preço - Conhecer benefícios concorrentes ,740
CM3 Produto - Aproveitamento de recursos -,815
CM2 Produto - Melhores resultados -,803
CM1 Produto - Novos produtos e serviços -,760
CM4 Produto - Atendimento do desejo -,558
CM1 Preço - Gerenciar Preços ,397 -,405
CM5 Produto - Identificar oportunidades -,351
Alfa de Cronbach ,870 ,841 ,734 ,852 ,896
Capacidades de Marketing
Fator
Método de extração: Fatoração do Eixo principal. 




















4.2.4 Análise Fatorial Exploratória: Desempenho 
  
Igualmente aos demais construtos, o processo utilizado para análise consistiu na 
realização inicial da técnica de extração PCA e, posteriormente na PAF. Entendendo o 
desempenho como variável abrangente, que conduz a organização pública a gerar resultados 
imediatos (produto), mas também duradouros (consequência) (VAN DOORREN et al., 2010), 
sua característica de multidimensionalidade é mantida nesta pesquisa. Por isso, tanto o 
desempenho organizacional quanto o desempenho de inovação foram considerados em um 
único construto de desempenho.  
Em uma primeira análise PCA com rotação Varimax as variáveis fornecem KMO 
(,894) e resultado do teste de Bartlett (,000) que indicam a possibilidade de AFE. A matriz 
anti-imagem exibiu valor mínimo de MSA de ,797, considerados adequados pela literatura 
(TABACHNICK; FIDELL, 2007). As Comunalidades apresentadas foram todas superiores a 
,500, sendo a menor delas ,662 para o desempenho organizacional relacionado à percepção de 
outras organizações públicas. Foram extraídos do construto dois fatores com variância total 
explicada de 71,18%.  
Ao analisar o Gráfico de Sedimentação verifica-se a tendência de 
unidimensionalidade. A Matriz de Componente Rotacionada, por meio de três iterações, no 
entanto, expõe duas dimensões com valores de carregamento igual ou superiores a ,741. 
Nesse caso, foram identificados os fatores de desempenho organizacional e de inovação, 
embora não tenha sido exposta a ocorrência de um terceiro fator para a separação entre a 
inovação radical e incremental. Os dados obtidos não sugerem a eliminação de nenhuma das 
variáveis propostas.  
 
TABELA 38 – KMO E TESTE BARTLETT PARA DESEMPENHO
 







Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequação de amostragem.
Teste de esfericidade de Bartlett
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TABELA 39 – COMUNALIDADES PARA DESEMPENHO (PCA)
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
TABELA 40 – VARIÂNCIA TOTAL EXPLICADA PARA DESEMPENHO (PCA) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
FIGURA 8 – GRÁFICO DE SEDIMENTAÇÃO PARA DESEMPENHO (PCA)  
FONTE: dados da pesquisa 
Desempeho Inicial Extração
DO - Qualidade 1,000 ,681
DO - Financeiro 1,000 ,714
DO - Satisfação 1,000 ,674
DO - Percepção Pública 1,000 ,662
DI Produto - Radical 1,000 ,681
DI Produto - Incremental 1,000 ,726
DI Processo - Radical 1,000 ,704
DI Processo - Incremental 1,000 ,705
DI Marketing - Radical 1,000 ,777
DI Marketing - Incremental 1,000 ,773
DI Organizacional - Radical 1,000 ,700
DI Organizacional - Incremental 1,000 ,746
Método de extração: análise do componente principal.
Total % de variância % cumulativa
1 5,501 45,842 45,842
2 3,042 25,348 71,189
Componente
Somas rotativas de carregamentos ao quadrado
Método de extração: análise do componente principal.
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TABELA 41 – MATRIZ DE COMPONENTE ROTACIONADA PARA DESEMPENHO 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Em seguida, a técnica de extração PAF e rotação oblíqua, consideradas mais 
adequadas às variáveis não ortogonais (COSTELLO; OSBORNE, 2005; TABACHNICK; 
FIDELL, 2007; HAIR JR. et al., 2009), confirmou a presença da bidimensionalidade, com 
variância total explicada de 65,04%. Essa conclusão também é reforçada pelo Gráfico de 
Sedimentação. Os valores das Comunalidades mantiveram-se superiores a ,500, assim como 
os carregamentos de cada variável. Os valores do Alfa de Cronbach foram superiores a ,700, 
conferindo confiabilidade às dimensões (MALHOTRA, 2012), sem sugestão de exclusão de 
qualquer variável. A Matriz de Correlação dos Fatores expõe que apesar da existência de 
correlação entre as dimensões, o valor é considerado moderado (MALHOTRA, 2012), o que 
reforça a bidimensionalidade.  
 
TABELA 42 – VARIÂNCIA TOTAL EXPLICADA PARA DESEMPENHO (PAF) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
1 2
DI Produto - Incremental ,828
DI Processo - Radical ,827
DI Marketing - Radical ,827
DI Produto - Radical ,822
DI Processo - Incremental ,817
DI Marketing - Incremental ,815
DI Organizacional - Incremental ,782
DI Organizacional - Radical ,756
DO - Financeiro ,839
DO - Qualidade ,812
DO - Percepção Pública ,749
DO - Satisfação ,741
Desempenho
Componente
Método de extração: Análise do Componente principal. 
 Método de rotação: Varimax com normalização de Kaiser.Rotaçã  convergida em 3 iterações.
Total % de variância % cumulativa
1 6,535 54,461 54,461 6,198
2 1,270 10,582 65,043 4,032
Fator




Método de extração: fatoração do eixo principal.
a. Quando os fatores são correlacionados, as somas de carregamentos ao quadrado não 




FIGURA 9 – GRÁFICO DE SEDIMENTAÇÃO PARA DESEMPENHO (PAF) 




TABELA 43 – COMUNALIDADES PARA DESEMPENHO (PAF) 
 





DO - Qualidade 0,570 ,543
DO - Financeiro 0,582 ,579
DO - Satisfação 0,640 ,607
DO - Percepção Pública 0,622 ,582
DI Produto - Radical 0,602 ,610
DI Produto - Incremental 0,674 ,684
DI Processo - Radical 0,764 ,653
DI Processo - Incremental 0,768 ,659
DI Marketing - Radical 0,752 ,756
DI Marketing - Incremental 0,768 ,751
DI Organizacional - Radical 0,780 ,664
DI Organizacional - Incremental 0,807 ,719
Método de extração: fatoração do eixo principal.
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TABELA 44 – MATRIZ DE PADRÃO PARA DESEMPENHO (PAF) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
TABELA 45 – MATRIZ DE CORRELAÇÃO DE FATORES PARA DESEMPENHO  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Como análise complementar, o desempenho de inovação foi explorado isoladamente 
por meio da técnica PAF, normalização Kaiser e rotação oblíqua. Novamente, os dados 
apontaram unidimensionalidade ao fator, com altos valores de Comunalidade e de cada 
variável na Matriz de Padrão, com variância total explicada de 67,75%. Mesmo quando a 
bidimensionalidade do desempenho de inovação é forçada, verifica-se a junção dos itens de 
produto e processo em um fator e das variáveis de desempenho organizacional e de marketing 
1 2
DI Processo - Radical ,846
DI Produto - Radical ,844
DI Produto - Incremental ,837
DI Processo - Incremental ,822
DI Marketing - Radical ,820
DI Marketing - Incremental ,795
DI Organizacional - Incremental ,742
DI Organizacional - Radical ,707
DO - Financeiro ,804
DO - Qualidade ,750
DO - Percepção Pública ,677
DO - Satisfação ,667
Alfa de Cronbach ,943 ,840
Desempenho
Fator
Método de extração: Fatoração do Eixo principal. 




Método de extração: Fatoração do Eixo principal.  
 Método de rotação: Oblimin com normalização de 
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em outro, independentemente de suas características incrementais ou radicais. Esses dados 
sugerem a dificuldade em entender as inovações incrementais e radicais como variáveis com 
comportamento distinto.  
 
 
TABELA 46 – COMUNALIDADES PARA DESEMPENHO DE INOVAÇÃO (PAF)
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
TABELA 47 – VARIÂNCIA TOTAL EXPLICADA PARA DESEMPENHO DE INOVAÇÃO (PAF)
 






DI Produto - Radical 0,594 ,579
DI Produto - Incremental 0,670 ,677
DI Processo - Radical 0,761 ,638
DI Processo - Incremental 0,758 ,653
DI Marketing - Radical 0,745 ,760
DI Marketing - Incremental 0,764 ,752
DI Organizacional - Radical 0,778 ,653
DI Organizacional - 
Incremental
0,802 ,709
Método de extração: fatoração do eixo principal.
Total % de variância % cumulativa
1 5,420 67,752 67,752
Fator
Somas de extração de carregamentos ao quadrado
Método de extração: fatoração do eixo principal.
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TABELA 48 – MATRIZ DE PADRÃO PARA DESEMPENHO  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
A avaliação do construto desempenho apontou para a manutenção de todas as 
variáveis manifestas e separação em duas dimensões definidas: desempenho organizacional e 
desempenho de inovação. No entanto, não verificou diferenças de percepção entre os 
respondentes no que se refere ao caráter radical e incremental, o que afeta a análise das 
hipóteses. A Tabela 49 apresenta o resumo do resultado da AFE para o construto 
Desempenho.  
 
TABELA 49 – RESUMO DA AFE PARA DESEMPENHO  
 




DI Marketing - Radical ,872
DI Marketing - Incremental ,867
DI Organizacional - 
Incremental
,842
DI Produto - Incremental ,823
DI Organizacional - Radical ,808
DI Processo - Incremental ,808
DI Processo - Radical ,799
DI Produto - Radical ,761
1 fator extraídos. 4 iterações requeridas.
Desempenho















4.3 AVALIAÇÃO DO MODELO PROPOSTO 
 
 
As relações entre construtos foram avaliadas de forma confirmatória utilizando-se um 
Modelo de Equações Estruturais. Segundo Byrne (2010) os Modelos de Equações Estruturais 
possuem diversas vantagens em relação às técnicas estatísticas predecessoras, como: 
estabelecer análise inferencial da teoria de forma confirmatória, explicitar os erros de 
variância, incorporar tanto variáveis observáveis quanto latentes, atuar de forma abrangente e 
relativamente fácil sobre relações multivariadas e estimação de efeitos indiretos. Portanto, a 
técnica é válida ao modelo apresentado ao subjazer relações indiretas e diretas sobre múltiplas 
variáveis, embasadas teoricamente. Os resultados obtidos na fase exploratória e resumidos na 
Tabela 50 guiaram as análises na etapa inicial, em que os construtos foram investigados 
isoladamente por meio de AFC.  
 
TABELA 50 – RESUMO DA ANÁLISE FATORIAL EXPLORATÓRIA PARA OS CONSTRUTOS DO 
MODELO 
  
FONTE: dados da pesquisa 
 
Após a etapa de análise dos fatores, as proposições de causalidade foram estabelecidas 
conforme indicação da literatura, reforçadas no capítulo de metodologia desta pesquisa. Com 
base no tratamento estatístico realizado, foram testadas as hipóteses e discutidos os resultados. 
























,898 58%Fontes de Inovação
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e que objetiva a adequação de escala ao contexto público, a análise dos dados foi efetuada a 
partir de Modelo de Equação Estrutural (MEE) baseado em covariância. Esse tipo de modelo 
está associado ao teste da teoria, uma vez que se preocupa com a explicação por meio da 
reprodução de covariação nas medidas, ao invés de somente prevê-las (HAIR JR. et al., 2009). 
Por isso, foi utilizado inicialmente o software LISREL, que possibilita a análise dos 
construtos, avaliação do modelo e índices de ajuste globais (Goodness of Fit). Ao estabelecer 
indicadores de ajustes globais aceitáveis, o modelo pode ser considerado plausível por meio 
das relações entre variáveis estabelecidas (BYRNE, 2010). Ou seja, há um efetivo teste de 
teoria em relações causais.  
Posteriormente, o MEE convergido no software LISREL foi analisado também por 
meio do AMOS, comparando-se os resultados de programas baseados em covariância. Como 
apontam Hair Jr. et al. (2009) os resultados esperados por uma abordagem, independente do 
programa utilizado, devem ser semelhantes. Para mais especificações técnicas Tabachnick e 
Fidell (2007) comparam diferentes softwares para modelos baseados em covariância em que 
elencam as possibilidades do LISREL e AMOS, utilizados nesta dissertação.  
Ao final, a variável de controle, por ser uma variável diretamente observável e 
independente, foi aplicada à MEE no software SmartPLS. Essa análise permitiu não apenas 
verificar a influência do tamanho da organização no desempenho, mas também a comparação 
entre dois modelos baseados em covariância e um fundamentado em Mínimos Quadrados 
Parciais (Partial Least Squares – PLS).  
Ao realizar uma retomada sobre as diferenças entre modelos baseados em covariância 
e mínimos quadrados parciais, Hair Jr. et al. (2009) estabelecem que o PLS possui robustez 
para atuar em situações em que haja problemas com a amostra, assim como são menos 
sensíveis a erros e a graus de liberdade. Os autores reforçam ainda que “quando a validação 
de medidas de um ou dois itens no contexto de uma teoria de mensuração tiver pouco 
significado, PLS podem ser uma abordagem útil.” (HAIR JR. et al., 2009, p. 668). Assim, os 
autores corroboram a decisão do pesquisador ao entender a necessidade da variável de 
controle por meio de PLS, embora não seja adequado para a validação teórica de modelos 
ainda pouco testados, uma vez que não oferece medidas globais de ajuste e objetiva a previsão 
mais do que a explicação do objeto pesquisado. Por isso, justificam-se as diferentes 
abordagens e softwares utilizados nesta análise.  
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4.3.1 Análise Fatorial Confirmatória: Fontes de Inovação 
 
 
O construto foi avaliado inicialmente com a inclusão das treze variáveis para conferir 
possíveis similaridades com a proposição exploratória: exclusão de indicador e 
bidimensionalidade. As dimensões foram denominadas de Fontes1 e Fontes2, assim como as 
variáveis foram nomeadas com o rótulo FI (Fontes de Inovação), seguidas por sua ordem no 
questionário. Em primeira análise, conforme Figura 10 e Tabela 51 verificaram-se índices de 
ajuste inadequados para a variável latente. Os índices expostos para cada construto seguem a 
proposição de Hair Jr. et al. (2009), que relata a necessidade do valor relacionado ao chi-
quadrado, um índice absoluto de ajuste, um índice incremental de ajuste, um de qualidade do 
ajuste e um de má qualidade, o que reforça a utilização de diversos indicadores para análise 
do modelo.  
 
 
FIGURA 10 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA FONTES DE INOVAÇÃO (13 VARIÁVEIS)  





TABELA 51 – ÍNDICES DE AJUSTE: FONTES DE INOVAÇÃO (TREZE VARIÁVEIS)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
A partir das recomendações realizadas pelos índices de modificação do LISREL foram 
observados os seguintes comportamentos relacionais entre as variáveis observáveis: 
covariância e baixos carregamentos específicos. Dessa forma, foram efetuados os respectivos 
procedimentos: primeiramente, a inclusão de covariância entre as variáveis FI_10 e FI_11, 
FI_5 e FI_9 e FI_1 e FI_7; seguidas da exclusão das variáveis FI_4, FI_6, FI_1 e FI_10. A 
avaliação dos dados, portanto, indica que apesar da análise exploratória ter mantido a maioria 
dos indicadores, a AFC identifica problemas na covariância ao tentar adequar o modelo com a 
exclusão dos itens. Indica também a correlação entre indicadores de dimensões distintas 
(Funcionários dos Correios e Consultores ou Institutos de Pesquisa Privado). Os indicadores 
excluídos são expostos no Quadro 9.  
 
  
QUADRO 9 – INDICADORES EXCLUÍDOS DO CONSTRUTO FONTES DE INOVAÇÃO          
FONTE: elaborado pelo autor 
 
Índice Parâmetro Valor observado
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
7,04
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,78
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,70
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,153
CFI > 0,90 - Hair Jr. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,92
Amostras > 250 casos e mais de 30 variáveis manifestas
Fator Rótulo Indicador
Fontes1 FI_1 Funcionários dos Correios






Após os ajustes, observa-se que os índices tiveram melhoria significativa, 
apresentados na Tabela 52. O diagrama de caminhos pode ser verificado na Figura 11. Mesmo 
que os índices de ajuste não se apresentem convergentes de forma integral aos valores 
indicados pela literatura, o tratamento isolado do construto foi finalizado com o intuito de 
manter os itens da variável latente para serem avaliados em conjunto com capacidades de 
marketing. Dessa forma, assim como ocorreu nos demais construtos, o produto do tratamento 





FIGURA 11 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA FONTES DE INOVAÇÃO (9 VARIÁVEIS)  








TABELA 52 – ÍNDICES DE AJUSTE: FONTES DE INOVAÇÃO (NOVE VARIÁVEIS)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
A validade convergente foi verificada por meio das cargas fatoriais padronizadas, 
variância média extraída (AVE) e confiabilidade composta (CR), considerados como valores 
mínimos adequados respectivamente 0,5 (sendo ideais valores iguais ou superiores a 0,7), 0,5 
e 0,7 (HAIR JR. et al., 2009; HOYLE, 1995). Essa validade está associada ao 
compartilhamento de variância entre indicadores de um mesmo construto (HAIR JR. et al., 
2009). Esses índices podem ser observados na Tabela 53 e indicam aderência à validade 
convergente, o que reforça neste momento a bidimensionalidade e a manutenção das variáveis 
manifestas.  
 
TABELA 53 – VALIDADE CONVERGENTE PARA FONTES DE INOVAÇÃO  
 
FONTE: dados de pesquisa 
 
Índice Parâmetro Valor observado
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
2,97
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,94
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,89
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,087
CFI > 0,90 - Hair Jr. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,98
Amostras > 250 casos e mais de 30 variáveis manifestas
Índice Parâmetro Valor observado





≥ 0,5 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,7 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
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Tendo em vista a melhoria alcançada, os índices possibilitaram o prosseguimento da 
Análise Fatorial Confirmatória (AFC) em relação aos demais construtos.  
 
 
4.3.2 Análise Fatorial Confirmatória: Capacidades de Marketing 
 
As capacidades de marketing foram analisadas a partir dos seus vinte e três 
indicadores com o intuito de comparar o comportamento exposto na AFE como baixos 
carregamentos para indicadores e tendência de redução de fatores. Ao analisar o construto de 
forma unidimensional os índices de ajuste expõem a inadequação aos dados, sendo que o GFI 
e CMIN/DF conferiram respectivamente os valores de 0,68 e 5,95. Assim, o construto foi 
decomposto em cinco dimensões denominadas de Preco, Produto, Praca, Promocao e 
Responsiv, sendo as variáveis nomeadas por meio do rótulo CM (Capacidades de Marketing), 
seguidas por sua ordem no instrumento de coleta, iniciando com CM_14 e finalizando por 
CM_36. O diagrama de caminho é exposto na Figura 12 e os índices de ajuste observados por 
essa configuração são compilados na Tabela 54. Tendo em vista a quantidade de variáveis os 
dados reproduzidos são próximos dos indicadores sugeridos pela literatura e mais adequados 
do que os apresentados por meio da unidimensionalidade, mas ainda com possibilidade de 
melhoria.  
 
TABELA 54 - ÍNDICES DE AJUSTE: CAPACIDADES DE MARKETING (VINTE E TRÊS VARIÁVEIS) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Índice Parâmetro Valor observado
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
3,29
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,80
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,75
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,094
CFI > 0,90 - Hair Jr. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,94




FIGURA 12 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA CAPACIDADES DE MARKETING (23 VARIÁVEIS)  
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
Uma vez que os dados apontaram possibilidade de melhoria, foram analisadas as 
recomendações de modificação que incluíram covariância de erro entre variáveis da mesma 
dimensão, além da covariância entre variáveis de fatores distintos, o que retoma o 
comportamento da AFE. Dessa forma, foram efetuados os respectivos procedimentos: 
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inserção das covariâncias de erro entre CM_18 e CM_16; CM 14 e CM_16; CM_30 e 
CM_31; além da exclusão do indicador CM_28 por sua covariância com variáveis de outras 
dimensões (CM_34 e CM_35) e a eliminação das variáveis CM_23 e CM_35. A análise dos 
dados aponta que o conhecimento das ações de preços dos concorrentes (CM_16) está 
associado ao gerenciamento dos preços (CM_14) e ao conhecimento dos benefícios do 
concorrente (CM_18), assim como a preocupação com a imagem pública (CM_30) associa-se 
ao boca-boca positivo (CM_31). Os indicadores excluídos são expostos no Quadro 10 e 




QUADRO 10 – INDICADORES EXCLUÍDOS DO CONSTRUTO CAPACIDADES DE MARKETING          
FONTE: elaborado pelo autor 
 
O diagrama de caminhos da Figura 13 expõe os coeficientes padronizados das 
regressões e a Tabela 55 expressa os índices de ajuste por meio das alterações realizadas. 
Observa-se que apenas o GFI e AGFI mantiveram-se inferiores ao valor indicado. A validade 
convergente foi igualmente verificada por meio dos carregamentos de cada uma das variáveis, 
variância média extraída (AVE) e confiabilidade composta (CR). Esses índices podem ser 
observados na Tabela 56 e indicam valores adequados para a confiabilidade composta, mas 
apresentam valores marginais para a variância média extraída, que serão discutidos na 
convergência do modelo com os demais construtos, atuando sobre as variáveis com menor 
coeficiente padronizado em cada fator.   
 
Fator Rótulo Indicador
Produto CM_23 Contato com os clientes
Promoção CM_28 Comunicação dos produtos e serviços
CM_33 Adequar produtos e serviços às solicitações





FIGURA 13 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA CAPACIDADES DE MARKETING (19 VARIÁVEIS)  
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
TABELA 55 - ÍNDICES DE AJUSTE:CAPACIDADES DE MARKETING (19 VARIÁVEIS) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
Índice Parâmetro Valor observado
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
2,27
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,88
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,84
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,070
CFI > 0,90 - Hair Jr. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,98
Amostras > 250 casos e mais de 30 variáveis manifestas
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TABELA 56 – VALIDADE CONVERGENTE PARA CAPACIDADES DE MARKETING  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
4.3.3 Análise Fatorial Confirmatória: Desempenho 
 
A última análise isolada considerou as onze variáveis de desempenho distribuídas em 
dois fatores, identificados como DO para o desempenho organizacional e DI para o 
desempenho de inovação, conforme diagrama de caminhos da Figura 14. Os indicadores 
foram rotulados com as iniciais dos fatores seguidas pela ordem do item no questionário. Os 
índices de ajuste observados inicialmente por essa configuração são compilados na Tabela 57.  
 
TABELA 57 - ÍNDICES DE AJUSTE: DESEMPENHO (SEM COVARIÂNCIA DE ERRO) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
Índice Parâmetro Valor observado











≥ 0,5 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,7 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
Índice Parâmetro Valor observado
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
9,67
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,74
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,64
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,183
CFI > 0,90 - Hair Jr. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,92




   
FIGURA 14 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA DESEMPENHO (SEM COVARIÂNCIA DE ERRO) 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
Posteriormente, foram avaliadas as covariâncias de erro entre as variáveis de 
desempenho de inovação, sugeridas pelo LISREL. As indicações aproximam a inovação 
radical da incremental ao sugerir covariância entre DI_43 e DI_44, DI_47 e DI_48, DI_41 e 
DI_42; assim como indicam aproximação entre a inovação radical de processo com a 
inovação radical de produto e de marketing por meio da covariância entre DI_41 e DI_43, 
DI_43 e DI_45. Ou seja, são observados pelos respondentes que as inovações radicais estão 
atreladas, com exceção da inovação organizacional. Para o desempenho organizacional esta 
característica foi exposta apenas entre as variáveis DO_37 e 38, aproximando o item 
qualidade da variável de desempenho financeiro. No entanto, em uma primeira análise, foram 





FIGURA 15 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA DESEMPENHO (COM COVARIÂNCIA DE ERRO) 
FONTE: dados da pesquisa 
 
A Tabela 58 apresenta os índices de ajuste com valores adequados para todos os 
indicadores. A validade convergente do construto, exposta na Tabela 59, indica valores de 
carregamentos superiores a 0,55, com AVE e CR acima do valor mínimo indicado pela 
literatura para ambos os fatores. Ou seja, evidencia que os indicadores estão altamente 
correlacionados ao fator do qual fazem parte. 
 
TABELA 58 - ÍNDICES DE AJUSTE: DESEMPENHO (COM COVARIÂNCIA DE ERRO) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
Índice Parâmetro Valor observado
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
1,95
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,94
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,91
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,061
CFI > 0,90 - Hair Jr. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,99
Amostras > 250 casos e mais de 30 variáveis manifestas
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TABELA 59 – VALIDADE CONVERGENTE PARA DESEMPENHO  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
4.3.4 Análise Fatorial Confirmatória: Modelo de Equações Estruturais  
  
Após a avaliação isolada dos construtos, a MEE foi elaborada por meio da inclusão em 
pares de variáveis latentes, indicando as proposições de causalidade embasadas pela literatura. 
Portanto, as relações foram dispostas entre fontes de inovação e capacidades de marketing, 
sendo somadas à relação de desempenho em um segundo momento, com a intenção de 
verificar alterações ainda necessárias. A Tabela 60 expõe o resumo da etapa de análise 
individualizada de cada construto com vistas à comparação com o modelo final convergido.  
 
TABELA 60 – RESUMO DA ANÁLISE FATORIAL CONFIRMATÓRIA PARA OS CONSTRUTOS DO 
MODELO 
 
FONTE: elaborado pelo autor  
Índice Parâmetro Valor observado





≥ 0,5 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)







Fontes1 3 ,780 ,550
Fontes2 6 ,897 ,597
Preco 5 ,818 ,475
Produto 4 ,900 ,695
Praca 4 ,779 ,476
Promocao 3 ,827 ,615
Responsiv 3 ,745 ,494
DO 4 ,813 ,533










A relação causal entre o construto de fontes de inovação e o de capacidades de 
marketing foi contemplada tendo em vista as alterações citadas anteriormente, conforme 
Figura 16. A tabela 61 evidencia índices de ajuste adequados, com exceção do GFI e AGFI. 
No entanto, ao analisar os coeficientes padronizados dos caminhos, verifica-se que a variável 
latente Fontes1 supera o limite máximo, o que sugere variância negativa para a convergência 
do modelo (BYRNE, 2010).  
 
   
FIGURA 16 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA FONTES DE INOVAÇÃO E CAPACIDADES DE 
MARKETING (28 VARIÁVEIS) 
FONTE: dados da pesquisa 
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A variância negativa é um valor impossível, uma vez que seu cálculo está baseado em 
valores quadráticos; o que sugere problemas de especificação, tamanho da amostra, número 
de indicadores por fator, ou status do modelo, resolvidos por uma solução não aceitável 
(KLINE, 2011).        
 
TABELA 61 - ÍNDICES DE AJUSTE: FONTES DE INOVAÇÃO E CAPACIDADES DE MARKETING 
(VINTE E OITO VARIÁVEIS)  
 
FONTE: dados da pesquisa  
 
Devido às possíveis causas da variância negativa não estarem somente atreladas ao 
fator correspondente, foram efetuados procedimentos que mantivessem a bidimensionalidade 
de fontes de inovação verificada tanto teoricamente quanto de forma empírica, mas que 
atuassem simultaneamente na melhoria de ajustes globais do modelo. Portanto, com base nas 
recomendações de modificação, foram efetuadas as seguintes alterações: exclusão do 
indicador FI_09 (Governo ou Institutos de Pesquisa Públicos) devido à covariância de erro 
com diversos indicadores, CM_15 (Agregar valor) e CM_24 (Atender grande Quantidade de 
Regiões) devido à covariância com indicadores não relacionados ao fator e CM_16 (Conhecer 
Ações de Preços dos Concorrentes) pelo baixo carregamento em relação aos demais itens de 
preço. É relevante destacar também a sugestão de redução para três fatores no construto de 
capacidades de marketing, reforçando os dados da AFE ao aproximar as dimensões de 
produto e preço, assim como promoção e responsividade. Contudo, ao aplicar as alterações 
dimensionais tanto isoladamente, quanto de forma conjunta não se verifica a convergência do 
modelo.  
A Tabela 61 evidencia os índices de ajuste após o tratamento realizado. Observa-se na 
Figura 17 a redução do valor padronizado para Fontes1, mas ainda excedendo o limite, que 
Índice Parâmetro Valor observado
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
2,24
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,83
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,79
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,069
CFI > 0,90 - Hair Jr. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,97
Amostras > 250 casos e mais de 30 variáveis manifestas
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será verificado após a inclusão de desempenho no modelo, uma vez que a variância entre 
matrizes é influenciada pela quantidade de parâmetros do modelo. Verificaram-se também os 
valores-t das causalidades apresentadas ao unir fontes de inovação e capacidades de 
marketing, tendo como resultado relações estatisticamente significantes, isto é, superiores ao 
valor de 1,96 para significância de 0,05 (HAIR JR. et al., 2009; BYRNE, 2010). Assim, os 
dados preliminares apontam que fontes de inovação podem ser consideradas como recursos de 
capacidades de marketing. Por isso, prosseguiu-se com a inclusão de causalidade com o 
construto de desempenho.  
 
FIGURA 17 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA FONTES DE INOVAÇÃO E CAPACIDADES DE 
MARKETING (24 VARIÁVEIS) 
FONTE: dados da pesquisa 
Inicialmente, os indicadores de desempenho foram inseridos apenas para verificar a 
convergência do modelo, não contemplando os ajustes de covariância de erro, uma vez que a 
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inclusão integral das alterações evidenciadas na etapa de análise isolada do construto levou a 
não convergência do modelo. Apesar de índices de ajustes não aceitáveis, expostos pela 
Tabela 62, verifica-se que a variância negativa de fontes de inovação é eliminada por meio da 
inclusão dos parâmetros de desempenho, como mostra a Figura 18. Além disso, a análise 
inicial do modelo por meio dos três construtos expõe elevados coeficientes padronizados de 
regressão entre capacidades de marketing e desempenho, assim como entre fontes de inovação 
e capacidades de marketing, não observados entre fontes de inovação e desempenho.  
 
 
FIGURA 18 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA O MODELO (36 VARIÁVEIS) 
FONTE: dados da pesquisa 




FONTE: dados da pesquisa 
 
Posteriormente, foram aplicadas sequencialmente as sugestões de modificação 
atribuídas ao construto de desempenho. Assim, as covariâncias de erro entre as variáveis 
DO_37 e DO_38, DI_41 e DI_42, DI_43 e DI_44, DI_43 e DI_46, DI_44 e DI_46, DI_47 e 
DI_48 foram inseridas ao modelo. Dessa forma, verifica-se que o desempenho financeiro é 
percebido como intensamente associado à qualidade do serviço prestado, ao analisar o 
desempenho organizacional. Verifica-se também que o desempenho de inovação incremental 
está associado ao radical corroborando com a percepção unidimensional da variável latente, 
assim como a inovação incremental de marketing está associada à inovação incremental de 
processo. Com exceção da correlação de erro entre DI_44 (processo incremental) e DI_42 
(produto incremental), que impossibilitava a convergência do modelo, as demais sugestões 
foram inseridas com sucesso ao construto de desempenho.  
A partir dos ajustes realizados, observa-se a melhoria dos índices como GFI (0,80) e 
RMSEA (0,063), ainda que o primeiro não aponte aderência ao valor indicado pela literatura. 
Portanto, buscou-se nessa etapa identificar itens prejudiciais à qualidade do modelo, 
principalmente no que se refere aos indicadores parcimoniosos e de comparação a modelos 
alternativos como o AIC (Akaike’s Information Criterion) e CAIC (Consistent Akaike’s 
Information Criterion). Ambos atuam de forma similar ao verificar como as estimativas do 
parâmetro no modelo em questão refletirá a validade em amostras futuras, sendo o AIC 
relacionado aos parâmetros existentes no modelo, enquanto o CAIC está relacionado ao 
tamanho da amostra (BYRNE, 2010).  
A avaliação do modelo está pautada em critérios de estimativa tanto dos parâmetros, 
quanto do modelo de forma geral, sendo que o primeiro consiste na avaliação da viabilidade 
das estimativas, dos erros padronizados e da significância estatística do parâmetro estimado, 
Índice Parâmetro Valor observado
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
2,86
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,74
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,70
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,085
CFI > 0,90 - Hair Jr. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,96
Amostras > 250 casos e mais de 30 variáveis manifestas
170 
 
enquanto a segunda analisa o processo de ajuste do modelo, a significância estatística, o 
processo de estimação e os índices globais de ajuste (BYRNE, 2010). Ainda segundo a 
autora, há mais de três décadas tem sido desenvolvido índices globais de ajuste em modelos 
estruturais, que se direcionam contemporaneamente à redução da influência do tamanho da 
amostra ao contrário do que acontece com os tradicionais índices chi-quadrado, GFI e AGFI. 
Portanto, a avaliação do modelo contendo os três construtos (FIGURA 19) ocorrerá por meio 
da diversidade de medidas, como expõe a Tabela 63, sendo analisados durante o processo de 
ajuste também alguns índices referentes aos parâmetros. Tendo em vista essa pluralidade de 
avaliações sobre modelos estruturais, destaca-se a figura do pesquisador nesse processo, 
embasado pela teoria:  
 
Índices de ajuste produzem informações tendo como base apenas a falta de ajuste do 
modelo. Mais importante do que isso, elas não podem de forma alguma refletir a 
extensão em que o modelo é plausível; esse julgamento repousa inequivocamente 
sobre os ombros do pesquisador. Assim, a avaliação da adequação do modelo deve 
ser baseada em vários critérios que levam em conta a consideração teórica, 
estatística e prática. (BYRNE, 2010, p. 84). 
 
TABELA 63 - ÍNDICES DE AJUSTE PARA O MODELO (TRINTA E SEIS VARIÁVEIS COM 
COVARIÂNCIA)  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Índice Parâmetro Valor observado
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
2,02
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,80
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,77
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,063
CFI > 0,90 - Hair Jr. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,98




FIGURA 19 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA O MODELO (36 VARIÁVEIS COM COVARIÂNCIA) 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
Embora os índices de ajuste não sejam satisfatórios, foram observados valores-t que 
correspondem à significância causal das relações entre fontes de inovação e capacidades de 
marketing (7,46), capacidades de marketing e desempenho (9,85) e fontes de inovação e 
desempenho (2,01). A covariância de erro entre CM_30 e CM_31 também foi excluída por 
não ser significante e foi incluída a covariância de erro entre CM_19 e CM_22, assim como 
FI_11 e FI_13, por sugestão de modificação. Ainda que este apresente tanto valores 
padronizados, quanto de significância reduzidos. Para a convergência do modelo com índices 
adequados de ajuste, ainda foram observados que os itens de desempenho de inovação 
(DI_41-DI_45), apresentavam covariância com diversos itens externos ao fator. Sendo assim, 
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a inovação em produto e processo foi desconsiderada para a manutenção do modelo, 
juntamente com a exclusão da inovação de marketing radical. O diagrama de caminhos pode 
ser observado na Figura 20 e os índices de ajuste responderam a essas alterações, conforme 
evidencia a Tabela 64.  
.  
 
FIGURA 20 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA O MODELO (31 VARIÁVEIS) 







TABELA 64 - ÍNDICES DE AJUSTE PARA O MODELO (TRINTA E UMA VARIÁVEIS) 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
A partir da inclusão do construto desempenho e suas alterações o modelo caracterizou-
se como não-identificado. Um modelo não-identificado, ou sub-identificado, consiste em “(...) 
mais parâmetros a serem estimados do que variância ou covariância de itens” (HAIR JR. et 
al., 2009).  Ainda segundo os autores, para solucionar essa situação, deve-se limitar o número 
de parâmetros a serem estimados, fixando causalidades no modelo, embora a preferência seja 
a utilização de modelo super-identificados. Dessa forma, o caminho entre a variável latente 
Desempenho (Desenpen) e Desempenho de Inovação (DI) foi fixado, reduzindo a estimativa 
de parâmetros.  
 
FIGURA 21 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA O MODELO (30 VARIÁVEIS) 
FONTE: dados da pesquisa 
Índice Parâmetro Valor observado
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
1,98
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,83
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,80
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,062
CFI > 0,90 - Hair Jr. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,98
Amostras > 250 casos e mais de 30 variáveis manifestas
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Após esse procedimento ainda foi excluído o item FI_13, devido à covariância com 
itens de outros fatores. Assim, são observados índices de ajustes adequados, com exceção do 
GFI e AGFI, impactados pelo tamanho da amostra (BYRNE, 2010). A Tabela 66 resume os 
índices do modelo de equações estruturais. 
 
TABELA 65 - ÍNDICES DE AJUSTE PARA O MODELO 1  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Os valores-t, que indicam a significância estatística, expõem a não causalidade entre 
fontes de inovação e desempenho (1,65). Este dado evidencia a relação entre fontes de 
inovação e itens de desempenho de inovação excluídos, embora o valor-t observado no 
modelo proposto com todos os indicadores de desempenho também não tenha sido alto (2,01). 
As demais relações permaneceram significantes, como fontes de inovação e capacidades de 
marketing (7,28) e capacidades de marketing e desempenho (11,10).  
Após a verificação dos índices de ajuste aceitáveis, assim como das significâncias de 
causalidade, foram efetuados os procedimentos para avaliar a validade convergente e 
discriminante do modelo proposto. Nas tabelas 66 e 67 são expostos esses procedimentos, que 
Índice Parâmetro Valor observado
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
1,95
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,84
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,80
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,061
CFI > 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,98
RFI > 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,95
IFI ≥ 0,95 - Byrne (2010) 0,98
NFI ≥ 0,95 - Byrne (2010) 0,96
Critical N > 200 - Byrne (2010) 154,16
SRMR
menores do que outros modelos - Hair Jr. et al. (2009)








O AIC do modelo deve ser menor do que 
o independente e o saturado - Byrne (2010)
O AIC do modelo deve ser menor 
do que o independente e o saturado - Byrne (2010)
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conforme já discutido ocorrem por meio dos carregamentos das variáveis, confiabilidade 
composta e variância média extraída para a validade convergente e por meio da correlação 
entre as variáveis latentes, no que se refere à validade discriminante. Apesar de todos os 
carregamentos terem sido superiores a 0,50, a variância média extraída não foi suportada nos 
construtos Preco e Respons, indicando que as variáveis manifestas não apresentam forte 
conexão à variável latente. Os demais construtos e indicadores foram superiores ao valor 
sugerido pela literatura tanto para AVE quanto para CR.  
 
TABELA 66 – VALIDADE CONVERGENTE DO MODELO 1  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
No que se refere à validade discriminante, o modelo apresentou não conformidade 
para identificar as variáveis latentes como construtos próprios. Ou seja, o modelo, apesar de 
sua convergência e índices de ajustes aceitáveis, evidencia que os construtos Produto e Preco 
são percebidos pelos respondentes como análogos, assim como CapMKT e Desempen. Além 

























≥ 0,5 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,5 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,7 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,5 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,7 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,7 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
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disso, observa-se que a variável latente Respons está dispersa entre as capacidades de 
marketing relacionadas ao preço e à praça, assim como uma alta associação ao desempenho, 
fortalecendo o mesmo comportamento para o construto de primeira ordem (CapMKT).  
 
TABELA 67 – VALIDADE DISCRIMINANTE DO MODELO 1 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Considerando-se os resultados obtidos no procedimento de validade de construto 
(convergente e discriminante) o modelo foi submetido a alterações com o intuito de 
possibilitar sua replicação em estudos futuros. O foco, neste momento, foi a adequação das 
medidas de capacidades de marketing, assim como sua relação com desempenho do serviço 
público. No entanto, tratando-se de um modelo estrutural as mudanças realizadas foram 
operacionalizadas de forma abrangente, uma vez que também impactam nos demais 
construtos.  
A variável latente Respons foi retirada do modelo uma vez que não apresentou 
validade convergente, nem discriminante, o que elimina a condição de modelo não-
identificado. Posteriormente, foram reavaliadas as dimensões de Preco, para adequar as 
variáveis manifestas à variável latente e de Produto, para identificar possíveis causas da 
proximidade com Preco. Para o primeiro impasse, foram redefinidos os indicadores de preço 
(CM_14, CM_15 e CM17). A análise posterior, relacionada à discriminância, eliminou o 
índice de maior correlação com preço (CM_19), o que melhorou os índices de ajuste. Foram 
verificadas também outras possibilidades de arranjo para o construto DI com o intuito de 
diminuir a proximidade com CapMKT. No entanto, as alterações propostas além de 
prejudicarem os índices de ajuste ainda não beneficiaram a validade discriminante, o que 
levou à manutenção dos indicadores. A partir das alterações realizadas, ainda foi necessário 
Fontes1 Fontes2 CapMkt Promocao Preco Poduto Praca Respons Desempenho DO DI Fontes 
Fontes1 0,74
Fontes2 0,76 0,77
CapMkt 0,60 0,47 0,76
Promoção 0,50 0,39 0,83 0,81
Preço 0,50 0,39 0,84 0,69 0,69
Poduto 0,49 0,38 0,81 0,67 0,68 0,84
Praca 0,51 0,40 0,84 0,70 0,70 0,68 0,74
Respons 0,58 0,45 0,96 0,79 0,80 0,78 0,81 0,70
Desempenho 0,66 0,51 0,98 0,82 0,83 0,80 0,83 0,95 0,79
DO 0,53 0,41 0,79 0,65 0,66 0,64 0,66 0,69 0,89 0,73
DI 0,55 0,43 0,83 0,69 0,69 0,67 0,7 0,72 0,93 0,67 0,87
Fontes 0,99 0,77 0,61 0,5 0,51 0,49 0,51 0,52 0,74 0,53 0,56 0,76
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eliminar a variável FI_7 com o intuito de preservar a bidimensionalidade de fontes de 
inovação e a convergência do modelo.  
O resultado final da Modelagem de Equação Estrutural é apresentado por meio do 
diagrama de caminhos da Figura 22. Os carregamentos expostos são superiores a ,54, sendo 
que os índices de ajuste, apresentados na Tabela 68, comparados ao modelo anterior, 
mostram-se mais adequados. Principalmente, no que concerne aos índices de comparação 
entre modelos (AIC e CAIC), é possível verificar que os dados da amostra são mais 
adequados à segunda proposição (AIC = 633,14; CAIC = 920,22) do que à primeira, 
apresentada anteriormente (AIC = 913,05; CAIC = 1254,81). Além disso, o procedimento de 
bootstrapping permitiu identificar a significância exposta na Figura 23, atribuída com sucesso 
a todas as causalidades do modelo, inclusive no caminho Fontes – Desempen, não indicada no 
modelo anterior.  
Conforme relata Hair Jr. et al. (2009) a verificação inicial de qualidade de ajuste de 
um modelo procura comparar a matriz de covariância estimada com a matriz de covariância 
observada, isto é, a teoria proposta pelo pesquisador e o comportamento apresentado pelos 
dados coletados. Nessa comparação, esperam-se valores baixos do teste Qui-quadrado, mas 
que são influenciados negativamente por grandes amostras, sendo esse valor melhor 
entendido ao considerar a complexidade do modelo (HAIR JR. et al., 2009; BYRNE, 2010; 
KLINE, 2011). Embora o valor p apresentado pelo modelo final (,000) rejeite a hipótese nula 
de que as matrizes são iguais, a relação entre Qui-quadrado com graus de liberdade 
(CMIN/DF = 1,93) está adequada ao valor indicado pela literatura, o que expõe um ajuste 
geral igualmente aceitável. Os índices absolutos de qualidade GFI e AGFI, influenciados pelo 
baixo número de casos e complexidade do modelo (BYRNE, 2010), foram ampliados 





FIGURA 22 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA O MODELO (25 VARIÁVEIS) 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Ainda no que se refere aos índices absolutos, a raiz padronizada do resíduo médio 
(SRMR) foi superior a ,050 e, portanto, não adequado ao valor sugerido por Byrne (2010), 
embora seja difícil estabelecer um valor absoluto, preferindo-se análises comparativas para 
esse índice (HAIR JR. et al., 2009). No entanto, como o SRMR indica resíduos de cada termo 
de covariância, foi privilegiada nesta proposição a manutenção de indicadores para pesquisas 
futuras, mesmo com os baixos carregamentos apresentados em DO nos indicadores financeiro 
e de qualidade, por exemplo. Já o erro quadrático médio de aproximação (RMSEA), que  
também se caracteriza como uma medida de má adequação do modelo, mas compreende a 
complexidade do modelo e tamanho da amostra (HAIR JR. et al., 2009; BYRNE, 2010) 
apresentou índice adequado de ,060. 
Apesar dos índices absolutos apresentarem-se abaixo do limite aceitável (GFI e 
AGFI), os índices de ajuste incremental revelaram valores iguais ou superiores a ,95. Ao 
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diferenciar os índices absolutos dos incrementais Hair Jr. et al. (2009) especifica que os 
índices incrementais avaliam a qualidade do modelo em relação a uma proposição alternativa 
de referência. Byrne (2010) enfatiza a tentativa desses índices em diminuir a influencia tanto 
do tamanho da amostra quanto da complexidade do modelo, mas que ainda é apresentada pelo 
NFI em comparação aos demais índices incrementais. Kline (2011) relata que esses são 
índices comparativos, mas que explicitam apenas a distinção com um modelo alternativo pior, 
o que resulta na análise de resultados criteriosamente iguais ou superiores a ,95.     
 
 
FIGURA 23 – BOOTSTRAPPING DO MODELO (25 VARIÁVEIS) 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Tendo em vista os apontamentos anteriores, o índice de ajuste normado (NFI), ainda 
criticado por não atribuir a complexidade do modelo em sua análise, atingiu o valor de ,96, 
sendo acompanhado pelos demais índices incrementais como o índice de ajuste comparativo 
180 
 
(CFI) que apresentou o valor de ,98, como esperado, superior ao NFI; o índice relativo de 
ajuste (RFI) que foi de ,95; e o valor do índice de ajuste incremental (IFI), que leva em conta 
tanto o tamanho da amostra, quanto a parcimônia na comparação entre modelos (BYRNE, 
2010), que foi de ,98. Somados aos valores adequados dos índices parcimoniosos (AIC e 
CAIC), discutidos anteriormente, o modelo traduz um repertório teórico possível aos dados da 
amostra. Todavia, percebe-se que o número de casos, devido à complexidade do modelo, 
prejudicou o tratamento assim como os índices de ajuste absolutos. Essa condição é exposta 
pelo Holter’s Critical N, que verifica a adequação do tamanho da amostra ao modelo, 
idealmente representada por valores superiores a 200 (BYRNE, 2010).  
 
TABELA 68 – ÍNDICES DE AJUSTE PARA O MODELO 2 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
A variável de controle – tamanho da organização – foi investigada por meio do 
software SmartPLS, uma vez que se apresenta como variável exógena observável, conforme 
sugere Hair Jr. et al. (2009). Uma vez que a análise do modelo estrutural é impactada pelos 
múltiplos parâmetros estimados, a verificação do tamanho da organização foi efetuada apenas 
Índice Parâmetro Valor observado
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
1,93
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,86
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,83
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,060
NFI > 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,96
CFI > 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,98
RFI ≥ 0,95 - Byrne (2010) 0,95
IFI ≥ 0,95 - Byrne (2010) 0,98
Critical N > 200 - Byrne (2010) 162,45
SRMR
menores do que outros modelos - Hair Jr. et al. (2009)








*Amostras > 250 casos e variáveis manifestas entre 12 a 30 unidades
O AIC do modelo deve ser menor do que 
o independente e o saturado - Byrne (2010)
O AIC do modelo deve ser menor 
do que o independente e o saturado - Byrne (2010)
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na etapa final de adequação do modelo. O valor t observado entre a variável de controle e a 
variável de primeira ordem Desempen é não significativo (0,337), o que refuta a hipótese de 
influencia direta entre elas. Por isso, os casos da amostra foram tratados indistintamente. Os 
indicadores finais do modelo são apresentados no Quadro 11, tendo em vista a aderência aos 
índices de ajuste.  
 
 
QUADRO 11 – INDICADORES PRESENTES NO MODELO  
FONTE: elaborado pelo autor 
FATOR RÓTULO INDICADOR
FI_2 Pesquisas realizadas pelos Correios
FI_3 Suporte técnico da Regional
FI_12 Padronização e melhoria no atendimento e manuais de serviço
FI_5 Clientes pessoa jurídica (PJ)
FI_8 Universidades, faculdades ou institutos tecnológicos
FI_11 Associações profissionais ou sindicais
CM_14 Gerenciamos os preços para responder rapidamente às mudanças do mercado melhor do que nosso concorrente
CM_15
Conseguimos agregar valor para o consumidor por meio dos nossos produtos e serviços, melhor do que nosso 
concorrente
CM_17 Oferecemos uma melhor relação custo benefício para os clientes do que o nosso concorrente
CM_20 Alcançamos melhores resultados com os novos produtos e serviços que oferecemos do que nosso concorrente
CM_21
Novos produtos e serviços são lançados aproveitando as ferramentas, pessoas e processos internos, melhor do que 
nosso concorrente
CM_22 Nossos novos produtos e serviços atendem melhor o desejo de consumidores do que os do nosso concorrente
CM_25
Somos mais eficazes do que nosso concorrente nas relações com as organizações parceiras para a distribuição de 
produtos e serviços
CM_26 Entendemos as peculiaridades de cada região atendida melhor do que nosso concorrente
CM_27
Oferecemos mais opções de acesso aos produtos e serviços do que nosso concorrente (agência, internet, telefone, 
entre outros)
CM_29
Os clientes têm uma boa imagem da marca quando vêm à esta unidade/órgão, melhor do que os clientes do nosso 
concorrente têm da imagem deles
CM_30
Nos preocupamos com a imagem pública que os Correios possuem mais do que o nosso concorrente se preocupa 
com a imagem dele
CM_31
Cuidamos para que o público atendido fale bem dessa unidade/órgão para outras pessoas, melhor do que o nosso 
concorrente faz com os seus clientes
DO_37
 No último ano, como você avalia a qualidade do serviço prestado em relação à meta estabelecida para sua 
unidade/órgão (considerar o atingimento em relação à meta proposta)?
DO_38
No último ano, como você avalia o resultado financeiro em relação à meta estabelecida para sua unidade/órgão 
(considerar o atingimento em relação à meta proposta)?
DO_39
No último ano, como você avalia a satisfação do público atendido em relação às ações realizadas por sua 
unidade/órgão?
DO_40
No último ano, como você avalia a percepção positiva de outras unidades públicas envolvidas com os Correios 
sobre a sua unidade/órgão (prefeitura, câmara dos vereadores, ministério público e outras organizações públicas) ?
DI_46
No último ano, introduzimos melhorias significativas nas práticas de relacionamento com o cliente (ex: comunicação, 
preço, diminuição do esforço do cliente para adquirir um produtos ou serviço)
DI_47
No último ano, introduzimos práticas de gestão organizacional totalmente novas (ex: organização do local de 
trabalho, relação com outras organizações, alteração de práticas de negócio)
DI_48
 No último ano, introduzimos melhorias significativas nas práticas de gestão organizacional (organização do local de 














Nos capítulos subsequentes são tratados em profundidade os elementos relacionados à 
validade convergente e discriminante, assim como expostos os resultados comparativos do 
modelo elaborado por meio do LISREL, apresentado até o momento, e os modelos do AMOS 
e SmartPLS. Dessa forma, pretende-se comparar modelos baseados em covariância por meio 
de estimação com máxima verossimilhança e estimação através de mínimos quadrados 
parciais com a intenção de validar a proposição teórica e proporcionar aos pesquisadores 




4.3.5 Análise Fatorial Confirmatória: Validade e Confiabilidade do Modelo Proposto  
 
 
As validades nomológica, de conteúdo e de face foram tratadas no capítulo de 
metodologia desta dissertação. No entanto, as validades convergente e discriminante são 
verificadas por meio do tratamento estatístico. Em AFC por meio de modelos de equações 
estruturais é possível verificar tanto a conexão entre variáveis observáveis e seus fatores 
(validade convergente), quanto a baixa interrelação entre diferentes construtos (validade 
discriminante), o que amplia a garantia da integridade dos dados (KLINE, 2011). A validade 
convergente é investigada por meio dos carregamentos, confiabilidade composta (CR) e 
variância média extraída (AVE), enquanto a discriminantes é observada através da correlação 
entre os fatores ao quadrado em comparação à variância média extraída (HAIR JR. et al., 
2009; KLINE, 2011). Neste caso, para manter as correlações entre os fatores e auxiliar a 
análise foi extraída a raiz quadrada da AVE.  
Como um dos elementos tratados ao final do processo de modelagem estrutural foi a 
adequação das variáveis manifestas aos seus respectivos fatores, principalmente no que se 
refere às capacidades de marketing, verifica-se adequação das cargas padronizadas, CR e 
AVE de todos os indicadores. As cargas fatoriais são todos superiores ao mínimo de ,50, 
indicado pela literatura (HAIR JR. et al., 2009). A confiabilidade composta (CR) refere-se à 
consistência interna e replicação dos resultados e é expressa pela fórmula que segue com 
valores ideais iguais ou acima de ,70; assim como a variância média extraída (AVE) refere-se 
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ao percentual médio de variação explicada entre os itens e seu fator, verificando se a 
explicação não excede o erro, com valores desejáveis iguais ou superiores a ,50 (FORNELL; 
LARCKER, 1981; HAIR JR. et al., 2009).  
Portanto, verifica-se que valores padronizados elevados influenciam as duas outras 
medidas de validade convergente, o que oferece ao pesquisador a possibilidade de modelagem 
direcionada à ampliação dessa característica, observando também os direcionamentos teóricos 
e influencia dos demais parâmetros do modelo. A menor carga fatorial apresentada é superior 
a ,50, como observado no diagrama de caminhos exposto anteriormente. A Tabela 70 expõe a 
aderência do modelo em relação à validade convergente para todas as variáveis latentes. 
 
TABELA 69 – VALIDADE CONVERGENTE DO MODELO 2 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 























≥ 0,7 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,5 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,7 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,5 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,7 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,5 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
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Na validade discriminante espera-se que a relação entre movimentos das variáveis 
latentes seja menor do que a explicação da variável sobre ela mesma por meio da covariância 
entre os indicadores que a formam. Essa relação é estabelecida elevando-se ao quadrado a 
correlação entre os fatores e comparando-a com a AVE de cada fator (HAIR JR. et al., 2009). 
Neste caso, optou-se em manter as correlações originais e efetuar a raiz quadrada da AVE, 
comparando-se as correlações diretas entre fatores, sugerido por Kline (2011) como um 
processo inicial de validade discriminante. Dessa forma, observa-se na Tabela 70 que a 
correlação entre CapMKT e Desempen excede o valor de ,90 como indicativo de que os 
construtos são isentos de discriminação na percepção dos respondentes (KLINE, 2011). 
Outros valores altos de correlação também são observados e sustentados tanto na AFE quanto 
AFC, como os construtos de Preco e Produto, por exemplo.   
Apesar do progresso em relação ao modelo anterior, ainda é observada a 
proximidade entre construtos na percepção dos respondentes (TABELA 70). Essa 
característica pode ser verificada entre as variáveis latentes de CapMKT e Desempen, assim 
como Preco e Produto; Preco e Praca; Preco e Desempen, em que a raiz quadrada da AVE foi 
superior aos fatores externos. Esses dados indicam a necessidade de avaliações na escala de 
preço e dimensionamento da proximidade entre as capacidades de marketing e o desempenho 
de inovação, o qual permaneceu com o desempenho de marketing.  
 
TABELA 70 – VALIDADE DISCRIMINANTE DO MODELO 2 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Na comparação entre modelos, verifica-se que a validade discriminante é 
integralmente atendida por meio de mínimos quadrados parciais, o que ressalta características 
Fontes1 Fontes2 CapMKT Promocao Preco Produto Praca DO DI Desempen Fontes
Fontes1 0,74
Fontes2 0,74 0,75
CapMKT 0,62 0,50 0,77
Promocao 0,48 0,40 0,78 0,81
Preco 0,56 0,46 0,91 0,71 0,71
Produto 0,55 0,45 0,89 0,69 0,80 0,83
Praca 0,51 0,42 0,83 0,65 0,75 0,74 0,74
DO 0,54 0,44 0,75 0,59 0,68 0,66 0,62 0,73
DI 0,57 0,46 0,79 0,62 0,71 0,70 0,65 0,68 0,82
Desempen 0,67 0,55 0,93 0,73 0,84 0,82 0,77 0,81 0,85 0,79
Fontes 0,96 0,78 0,65 0,51 0,59 0,57 0,54 0,57 0,59 0,70 0,75
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da amostra e covariância como possíveis causas da aproximação entre fatores. No entanto, ao 
tentar efetuar alterações para a correção dessas lacunas, como a diminuição de 
multidimensionalidade de capacidades de marketing e outros arranjos em variáveis de 
desempenho, o modelo apresenta variância negativa ou piores índices de ajuste.  
A confiabilidade das medidas do modelo foi novamente avaliada por meio do Alfa de 
Cronbach em sua conjectura final. Apesar dessa questão já ser exposta na confiabilidade 
composta (CR), a diminuição de confiabilidade em relação à AFE pode ser comparada por 
meio do Alfa de Cronbach, ainda considerado adequado. Essa característica pode ser 
observada na Tabela 71 e aponta a possibilidade de replicação consistente dos resultados em 
avaliações futuras, uma vez que apresentou todos os valores superiores a ,700 (DEVELLIS, 
2003; HAIR JR. et al., 2009).  
 
TABELA 71 – CONFIABILIDADE DO INSTRUMENTO DE COLETA PARA O MODELO 2 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
4.3.6 Análise Comparativa dos Modelos  
 
Nesta etapa, tanto o modelo baseado em máxima verossimilhança, quanto em 
mínimos quadrados parciais foram desenvolvidos a partir da última convergência apresentada 
(FIGURA 22). Isto porque, a intenção é comparar os resultados obtidos, mas não o processo 











pelo qual o modelo foi refinado, o que se refere aos índices apontados pelo LISREL, mas 
principalmente ao arcabouço teórico sobre os construtos, suportado independente da técnica 
utilizada.  
Para realizar o teste de significância da variável de controle, a primeira comparação 
ocorreu com a utilização do software SmartPLS. Como a variável de controle não apresentou 
significância, a análise prosseguiu desconsiderando o tamanho da organização (FIGURA 24). 
Conforme aponta Hair Jr. et al. (2014), ao utilizar variáveis de segunda ordem no modelo, as 
variáveis observáveis precisam ser indicadas tanto ao fator ao qual pertencem quanto à 
variável de primeira ordem. Assim, o diagrama de caminhos expõe cargas fatoriais superiores 
entre as variáveis latentes de segunda ordem e seus indicadores. Entre as variáveis latentes de 
primeira ordem o modelo apresentou valores superiores no caminho entre Fontes e Desempen 
e valores ajustados e inferiores entre Fontes e CapMKT, assim como CapMKT e Desempen 
(FIGURA 25). Da mesma forma em que o LISREL, todas as causalidades mostraram-se 
significativas, conforme bootstrapping realizado e demonstrado na Figura 26.  
 
 
FIGURA 24 – SIGNIFICÂNCIA DA VARIÁVEL DE CONTROLE PARA O MODELO  





FIGURA 25 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA O MODELO PLS 




FIGURA 26 – BOOTSTRAPPING DO MODELO PLS 




As validades convergente e discriminante também foram verificadas uma vez que as  
técnicas de extração são diferenciadas e as cargas fatoriais apresentaram grande diferença. 
Neste caso, tanto os índices de validade convergente quanto discriminante apresentaram-se 
adequados e superiores aos verificados pelo LISREL. A elevação das estimativas dos 
parâmetros é uma característica dos PLS em relação à covariância, uma vez que procura 
reproduzir a relação na população ao minimizar a influência do tamanho e da não 
normalidade da amostra (HAIR JR. et al., 2014). As tabelas 72 e 73 apontam essas avaliações. 
Observa-se que nenhuma correlação entre fatores não compartilhados excedeu o valor 
indicado pela literatura de ,90 (KLINE, 2011). Além disso, a raiz quadrada da AVE foi 
superior a todas as outras correlações de construtos diferentes. Devido à distribuição da 
amostra, assim como o número de observações em relação à complexidade do modelo 
esperava-se melhor adequação dos dados com a utilização de mínimos quadrados parciais, 
uma vez que a técnica é indicada para amostras reduzidas e não normais por sua robustez 
estatística e caráter preditivo (VINZI et al., 2010; HAIR JR. et al., 2014). 
A modelagem de equações estruturais por meio de PLS carece de medidas globais de 
ajuste, embora tenham sido consideradas proposições alternativas (VINZI et al., 2010; HAIR 
JR. et al., 2014). Sendo assim, não é possível a comparação integral com os índices de ajuste 
apresentados em modelos de covariância. A utilização de mínimos quadrados parciais trata-se 
de uma técnica preditiva, útil na verificação de modelos já testados ou de análises 
exploratórias para modelos com pouca teoria subjacente como aponta Hair Jr. et al. (2014). Os 
autores desconsideram, portanto, a apresentação de índices de ajuste para o PLS. Na 
realidade, como comentado no capítulo de metodologia, as duas abordagens existentes estão 
direcionadas a diferentes contextos e o pesquisador deve compreender isso em sua avaliação 
(HAIR JR. et al., 2014).  
O teste Q², por meio de blindfolding, fornece a relevância das predições do modelo, 
em que valores acima de zero indicam variáveis endógenas e reflexivas estatisticamente 
relevantes (HAIR JR. et al., 2014). Neste caso, todos os valores Q² foram superiores a 0,325, 
com valor máximo de 0,695 e omission distance de 8, o que destaca a relevante força 





TABELA 72 – VALIDADE CONVERGENTE PLS 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
TABELA 73 – VALIDADE DISCRIMINANTE PLS 
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 























≥ 0,7 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,5 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,7 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,5 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,7 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
≥ 0,5 - Hoyle (1995); Hair Jr. et al. (2009)
        CapMKT      DI      DO Desempen  Fontes Fontes1 Fontes2   Praca   Preco Produto Promocao
  CapMKT 0,84
      DI 0,68 0,93
      DO 0,66 0,57 0,82
Desempen 0,75 0,89 0,89 0,87
  Fontes 0,52 0,54 0,42 0,54 0,83
 Fontes1 0,54 0,52 0,38 0,51 0,90 0,82
 Fontes2 0,38 0,45 0,36 0,46 0,89 0,59 0,84
   Praca 0,82 0,53 0,60 0,64 0,39 0,40 0,31 0,83
   Preco 0,84 0,53 0,46 0,56 0,44 0,49 0,30 0,57 0,81
 Produto 0,88 0,61 0,49 0,62 0,47 0,50 0,33 0,59 0,75 0,88
Promocao 0,79 0,56 0,65 0,69 0,41 0,41 0,32 0,59 0,49 0,55 0,87
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Segundo Hair Jr. et al. (2009) são esperados resultados similares ao utilizar softwares 
diferenciados por meio da mesma técnica de MEE. É o que aponta o diagrama de caminhos da 
Figura 27 realizado a partir do AMOS, com cargas fatoriais semelhantes, inclusive entre as 
variáveis latentes de primeira ordem. Ao observar a significância na Tabela 74, no entanto, 
verifica-se que a causalidade entre Fontes e Desempen não foi validada, mesmo apresentando 
carga fatorial idêntica ao tratamento realizado em LISREL. As demais relações foram 




FIGURA 27 – DIAGRAMA DE CAMINHOS PARA O MODELO AMOS  






TABELA 74 – COEFICIENTES PADRONIZADOS E SIGNIFICÂNCIA DO MODELO AMOS
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
Neste caso, foi possível verificar além da significância, os índices de ajuste do modelo. 
Apesar dos valores padronizados, os índices foram inferiores aos evidenciados no LISREL, 
principalmente no que se refere aos índices incrementais do modelo. A Tabela 75 compara os 
valores entre os dois tratamentos.  
A comparação entre os diferentes softwares expõe convergências e diferenças 
relevantes a serem consideradas. Neste caso, foi possível verificar que a relação direta entre 
capacidades de marketing e desempenho, assim como a relação indireta entre fontes de 
inovação e desempenho foi suportada em todas as análises. Portanto, reforça o caráter de 
mediação e influencia direta dos processos de marketing. Outra característica apontada pelo 
modelo é a baixa relação direta entre fontes de inovação e desempenho, ainda que tenha sido 
considerada significativa tanto no LISREL quanto no SmartPLS, o que sugere mediação 
parcial, considerada total por meio do AMOS. 
Como sugestões dos modelos baseados em covariância ainda está a junção das 
dimensões de produto e preço e a proximidade de capacidades de marketing e desempenho, 
principalmente no que se refere à promoção e ao desempenho organizacional. No entanto, 
assim como ocorreu no LISREL a alteração em capacidades de marketing no AMOS leva à 
variância negativa na tentativa de convergência do modelo. O tratamento por meio de técnica 
preditiva auxilia a minimizar essas questões, possivelmente relacionadas à amostra, para 
orientar relações gerais do modelo, sendo consideradas tanto as causalidades quanto as 
λ P
CapMKT <--- Fontes 0,65 ***
Desempen <--- Fontes 0,17 0,03
Desempen <--- CapMKT 0,82 ***
Preco <--- CapMKT 0,91 ***
Produto <--- CapMKT 0,89 ***
Praca <--- CapMKT 0,83 ***
Promocao <--- CapMKT 0,78 ***
DO <--- Desempen 0,81 ***
DI <--- Desempen 0,85 ***
F1 <--- Fontes 0,96 ***




validades. A partir dessas considerações é possível realizar o teste de hipóteses, em que será 
retomado o tratamento principalmente com a utilização do software LISREL.  
 
 
TABELA 75 – COMPARAÇÃO DOS ÍNDICES DE AJUSTE DOS MODELOS BASEADOS EM 
COVARIÂNCIA  
 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
4.4 TESTE DE HIPÓTESES  
 
  
A seguir, são retomadas as hipóteses do estudo, sendo utilizados os resultados 
apontados anteriormente, mas também outras análises no que se refere à mediação do modelo 
proposto. Conforme defende Hair Jr. et al. (2009) os índices de ajuste global do modelo são 
apenas uma das formas de avalia-lo, sendo ainda necessário verificar os valores relacionados 
Índice Parâmetro Valor LISREL Valor AMOS
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
1,93 1,94
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,86 0,86
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,83 0,83
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,060 0,060
CFI > 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,98 0,94
RFI > 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,95 0,86
IFI ≥ 0,95 - Byrne (2010) 0,98 0,94
NFI ≥ 0,95 - Byrne (2010) 0,96 0,88
Critical N > 200 - Byrne (2010) 162,45 162,00
SRMR
menores do que outros modelos - Hair Jr. et al. (2009)
< 0,050 - Byrne (2010) 
0,056 NA
Model AIC 633,14 634,45
Independence AIC 12620,86 4272,36
Saturated AIC 650,00 650,00
Model CAIC 920,22 921,53
Independence CAIC 12734,78 4386,28
Saturated CAIC 2130,97 2130,97
*Amostras > 250 casos e variáveis manifestas entre 12 a 30 unidades
O AIC do modelo deve ser menor do que 
o independente e o saturado - Byrne (2010)
O AIC do modelo deve ser menor 
do que o independente e o saturado - Byrne (2010)
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a cada parâmetro e discuti-los a partir da teoria subjacente. Com base nesse posicionamento 
que são analisadas cada uma das hipóteses a seguir:  
 
H1a – Capacidades de Marketing impactam direta e positivamente o 
desempenho no setor público;  
 
H1b – Fontes de Inovação impactam direta e positivamente o 
desempenho no setor público. 
 
H2 – As fontes de inovação impactam direta e positivamente as 
capacidades de marketing. 
 
H3 – Fontes de inovação impactam indireta e positivamente o 
desempenho no setor público, mediadas pelas capacidades de 
marketing;  
 
H4 – O impacto da relação entre capacidades de marketing e fontes de 
inovação sobre o desempenho será maior na inovação incremental do 
que na radical. 
 
Inicialmente, foram testadas as relações diretas expostas por H1a e H1b. Para isso 
foram verificados os coeficientes de regressão padronizados entre variáveis latentes, o 
coeficiente de determinação (R²) e a significância dessas relações. No primeiro caso, observa-
se que o coeficiente padronizado do caminho entre CapMKT para Desempen é de ,82 e o 
valor-t é de 3,58, o que rejeita a hipótese nula de que não há impacto entre capacidades de 
marketing e desempenho. No caso exposto por H1b o coeficiente padronizado de regressão 
foi de 0,17 e valor-t de 2,03. Ainda que a significância dessa relação apresente-se 
marginalmente superior ao indicado pela literatura, os resultados rejeitam a hipótese nula de 
que fontes de inovação não impactam o desempenho. O valor de R² para o efeito conjunto de 
capacidades de marketing e fontes sobre desempenho é de ,88, sendo a influência direta de 
fontes de inovação de ,49. Ao avaliar ambas as relações no contexto do modelo proposto, 
ainda é possível verificar que o coeficiente padronizado do caminho de capacidades de 
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marketing para a variável dependente é superior ao apresentado por fontes de inovação, sendo 
também mais significativa. Essa diferença pode ser atribuída à característica de mediação 
apresentada por capacidades especializadas de marketing, investigada em H3.  
Na segunda hipótese é considerada a influencia das fontes de inovação sobre as 
capacidades de marketing. O coeficiente padronizado (,65) e a significância (7,15) rejeitam a 
hipótese nula. Os valores elevados destacam a relação de causalidade entre a origem do 
conhecimento para inovar com as ações de marketing superiores aos concorrentes, o que leva 
ao destaque desses recursos, não necessariamente controlados pela área de marketing.  
A H3 propõe uma relação indireta passível de teste de mediação. São múltiplas as 
possibilidades de teste dessa relação e que serão exploradas nessa pesquisa. Embora relevante 
às Ciências Sociais, apenas recentemente proposições mais robustas foram dadas ao cálculo 
da mediação em modelos (PREACHER; HAYES, 2008), apresentando como proposição a 
mediação a partir da comparação dos carregamentos entre variável antecessora e variável 
dependente, seguida pela inclusão da variável mediadora (SOBEL, 1982; BARON e KENNY, 
1986); comparação do efeito total com o efeito indireto das variáveis latentes (HAIR JR. et 
al., 2009); assim como a significância da mediação (PREACHER; HAYES, 2008; ZHAO, 
LYNCH e CHEN, 2010). Portanto, foram realizados esses três procedimentos com o intuito 
de testar a hipótese de mediação desenvolvida por esta pesquisa.  
A Figura 28 apresenta o diagrama de caminho entre Fontes e Desempen anterior à 
inclusão da variável mediadora. Verifica-se que tanto os coeficientes padronizados entre os 
construtos de segunda ordem e seus indicadores, quanto os coeficientes entre os construtos de 
primeira ordem e suas dimensões apresentam coeficientes superiores a ,50. Em especial a 
relação direta entre Fontes e Desempen é de ,71, com valor-t de 6,39. Ao incluir o construto 
de capacidades de marketing a relação direta minimiza expressivamente, apresentando 
respectivamente os valores de ,17 e 2,03, o que indica a mediação parcial entre fontes de 
inovação e desempenho por meio das capacidades de marketing. A mediação parcial refere-se 
à inclusão de um preditor adicional em que a relação inicial de predição é reduzida, mas ainda 
se mantém significativa (HAIR et al., 2009).  Percebe-se que os índices globais de ajuste 
também são beneficiados pela diminuição da complexidade do modelo em relação ao 
tamanho da amostra (TABELA 76). Com base nesses resultados a segunda etapa de 
tratamento referente à mediação foi efetuada.  
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Segundo Hair Jr. et al. (2009) o efeito indireto é calculado multiplicando-se o 
coeficiente padronizado do caminho entre a variável independente e a mediadora pelo 
coeficiente padronizado entre a variável mediadora e a variável dependente. Essa informação 
também é disponibilizada pelos softwares de modelagem em seus relatórios de saída. Neste 
caso, a partir do modelo completo (FIGURA 22) foi multiplicado o coeficiente de Fontes até 
CapMKT (,65) pelo valor padronizado de CapMKT até Desempen (,82), obtendo-se o efeito 
indireto de ,53. Somando-se ao efeito direto entre Fontes e Desempen foi obtido o efeito total 
de ,70. Portanto, verifica-se que o efeito indireto contribui significativamente ao modelo, além 
disso, pode-se verificar que o próprio modelo tanto por seus índices de ajuste quanto pelo 
efeito total alcançado possui alto poder de explicação da variável dependente.  
 
 
FIGURA 28 – EFEITO DIRETO DE FONTES SOBRE DESEMPEN 
FONTE: dados da pesquisa 
 
 
Ainda no que se refere à mediação e à comparação entre o efeito total com o indireto, 
foi identificado o valor da variância explicada (Variance Accounted For – VAF), obtido pela 
razão entre o efeito indireto e o efeito total. Valores de VAF superiores a 80% indicam 
mediação total, já valores entre 20% a 80% indicam  mediação parcial, sendo desconsiderada 
essa característica para valores abaixo de 20% (HAIR JR. et al., 2014). O valor apresentado 
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pelo modelo foi de ,76 para essa operação o que corrobora a mediação parcial, também 
intitulada por outros autores de mediação complementar (ZHAO et al., 2010).  
 
TABELA 76 – ÍNDICES DE AJUSTE DA RELAÇÃO ENTRE FONTES E DESEMPEN 
 
FONTES: dados da pesquisa 
 
Como complemento dessas análises, ainda foi verificada a significância da mediação 
por meio do software SmartPLS. A significância da mediação é obtida ao analisar as relações 
dos coeficientes de caminho para cada uma das cinco mil amostras utilizadas no 
bootstrapping, em que se calcula a média do efeito indireto para essas amostras e divide-se 
pelo desvio-padrão para obter o valor-t (PREACHER; HAYES, 2008; HAIR JR. et al., 2014). 
O resultado obtido após esse procedimento foi de um valor-t elevado exposto pela mediação 
(7,42). Assim, por meio dos procedimentos realizados, rejeita-se a hipótese nula de que fontes 
de inovação não impactam o desempenho no setor público, mediadas pelas capacidades de 
marketing.  
A hipótese alternativa sugerida por H4 refere-se à característica incremental de 
inovação no setor de serviços, respaldada fortemente pela literatura. Contudo, não foi possível 
realizar o teste da sua hipótese nula, uma vez que tanto os procedimentos de AFE, quanto 
AFC sugeriram a percepção do respondente como isenta de dissociação entre as inovações 
radical e incremental. Essa característica é evidenciada nas dimensões apresentadas tanto na 
análise exploratória quanto na confirmatória. Além disso, a convergência do modelo com 
índices satisfatórios de ajuste foi possibilitada apenas por meio da redução significativa de 
indicadores de desempenho de inovação. Portanto, não é possível considerar a refutação ou 
confirmação da hipótese sem sua possibilidade de teste.  
Índice Parâmetro Valor observado
CMIN/DF
desejável ≤ 3, mas aceitável  ≤ 5
Hair Jr. et al. (2009) / Marsh e Hocevar (1985) 
1,21
GFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,96
AGFI ≥ 0,90 - Hair Jr. et al. (2009) 0,94
RMSEA ≥ 0 e ≤ 0,07 - Hair Jr. et al. (2009)* 0,029
CFI > 0,90 - Hair Jr. (2009) / > 0,95 - Almann (2011) 0,99
*Amostras > 250 casos e variáveis manifestas entre 12 a 30 unidades
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O Quadro 12 resume o teste das hipóteses, compilando também os resultados que 
levaram às considerações:  
 
QUADRO 12 – TESTE DAS HIPÓTESES 
FONTE: elaborado pelo autor 
 
A verificação das hipóteses encerra a etapa de apresentação dos resultados e possibilita 
a triangulação com a literatura. Resumidamente, foi exposto um modelo teórico plausível 
empiricamente por meio de modificações fundamentadas, ainda com a necessidade de 
replicação e avaliação da validade discriminante no contexto da administração pública. 
Assim, espera-se que as análises apontadas a seguir auxiliem futuros estudos com objetivos 
complementares a esta pesquisa.  
 
 
4.5 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 
Conforme resume Kline (2011) o objetivo do teste de hipóteses por meio da análise 
fatorial confirmatória não é encontrar um modelo que se ajuste aos dados existentes, mas – ao 
invés disso – realizar testes empíricos da teoria para verificar se o modelo é consistente ou 
não aos dados e, assim, fornecer contribuições a essa teoria. Por isso, a discussão dos 
Hipóteses Teste Resultado
H1a - Capacidades de marketing impactam direta e 




H1b - Fontes de inovação impactam direta e 




H2 - Fontes de inovação impactam direta e 




H3 - Fontes de inovação impactam indireta e 
positivamente o desempenho no setor público, 






H4 - O impacto da relação entre capacidades de 
marketing e fontes de inovação sobre o desempenho 
será maior na inovação  incremental do que na radical
Sem possibilidade de teste -
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resultados destaca-se nesse processo ao permitir a intersecção entre a teoria de base e as 
contribuições adquiridas empiricamente. Para estabelecer essa contribuição, o presente 
subcapítulo discute os resultados de cada construto, assim como do modelo de relações 
causais e destaca convergências e divergências dessa triangulação.  
Os resultados de fontes de inovação legitimam a contribuição fornecida por diversos 
autores na divisão de dois grandes grupos: aproveitamento das fontes internas e exploração de 
fontes externas (COHEN; LEVINTHAL, 1990; MARCH, 1991; RULKE et al., 2000; 
MORGAN et al., 2003; FRENZ; IETTO-GILLIES, 2009; SANTAMARÍA et al., 2009). 
Mesmo tendo como suporte a classificação de cinco categorias, propostas pela CIS (2013), a 
percepção dos respondentes reforça a bidimensionalidade do construto. Assim, o fator 
Fontes1 representa o aproveitamento dos recursos existentes na organização (explotation) e o 
fator Fontes2 os esforços de exploração de informações e conhecimentos externos à 
organização (exploration).  
Além dos itens da dimensão Fonte Interna, que se referem à proposta da CIS (2013), o 
item Padronizações e Manuais de Serviço, proposto pelos Correios, foi compilado em 
Fontes1. Os demais itens foram compilados em Fontes2, incluindo variáveis de mercado, 
institucionais e outras fontes, o que indica a exploração de recursos externos. Ainda foi 
verificada a eliminação de sete indicadores de fontes de inovação por baixos carregamentos 
ou covariância de erro com variáveis observáveis de fatores distintos. Essa característica 
reforça o direcionamento da amostra para a utilização de um número reduzido de fontes de 
inovação como suporte para as capacidades de marketing e desempenho superior.  
A maior contribuição para o construto Fontes está relacionada às fontes internas 
(Fontes1), mesmo considerando o ambiente competitivo do setor, exposto pela literatura 
(FUGLSANG, 2010; CORREIOS, 2014; ACCCENTURE, 2014). Essa característica pode ser 
reflexo das limitações do setor público na utilização de fontes privadas, conforme apontam 
Roste e Miles (2005). Ainda que as fontes internas apresentem maior coeficiente padronizado, 
elas compartilham a mesma quantidade de indicadores e carregamentos próximos das fontes 
externas, o que demonstra a necessidade de equilíbrio entre as duas dimensões ao invés do 
favorecimento de uma delas, proposição apresentada igualmente por estudos precedentes 
realizados no setor privado (MORGAN et al., 2003; FRENZ; IETTO-GILLIES, 2009; MOL; 
BIRKINSHAW, 2009).  
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Os maiores coeficientes padronizados para cada uma das dimensões destacam o 
indicador Pesquisas Realizadas pelos Correios (FI_2) para as fontes internas; e Universidades, 
Faculdades ou Institutos Tecnológicos (FI_8) para fontes externas. A primeira, intensamente 
trabalhada pela organização nos últimos anos (2011-2014), segundo Correios (2014). A 
segunda, também explorada por Roste e Miles (2005), que relatam a utilização de outras 
organizações públicas – como as instituições educacionais – sendo uma opção às barreiras 
transacionais com o setor privado. A utilização dessa fonte, porém, já apresentou baixa 
representatividade em outros contextos (BLOCH, 2013), sendo necessário aprofundar os 
estudos em outras populações do setor público. Neste caso não foram discriminadas as 
organizações educacionais pelo caráter público ou privado, o que pode auxiliar no 
entendimento desse recurso. Sabe-se, porém, que no setor privado, a escolha por 
universidades como fontes de inovação está associada à intensidade de pesquisa e 
desenvolvimento de produtos, assim como à definição estratégica pela utilização de fontes 
abertas de conhecimento (LAURSEN; SALTER, A., 2004).   
Assim como ocorreu em investigações anteriores, os resultados destacaram a relação 
de fontes de inovação diretamente com o desempenho (COHEN; LEVINTHAL, 1990; YLI-
RENKO et al., 2000; RULKE et al., 2000; AMARA; LANDRY, 2005; LAURSEN; 
SALTER, A., 2006; PALMBERG, 2006; REICHSTEIN et al., 2008; FRENZ; IETTO-
GILLIES, 2009; MOL; BIRKINSHAW, 2009; SANTAMARÍA et al., 2009; YAM et al., 
2011). Mas, além disso, esta pesquisa demonstrou que as fontes de inovação podem ser 
recursos alinhados aos processos de marketing, o que resgata a visão baseada em recursos 
com o objetivo de fornecer à organização barreiras concorrenciais e vantagens competitivas 
(WERNERFELT, 1984; DIERICKX; COOL, 1989; PRAHALAD; HAMEL, 1990; 
BARNEY, J., 1991; GRANT, 1991; AMIT; SCHOEMAKER, 1993; PETERAF, 1993). Para 
a gestão de capacidades de marketing, essa relação oportuniza atuar com recursos 
organizacionais abrangentes, o que desafia os profissionais da área na busca dessas 
informações e conhecimentos.   
Para o construto de capacidades de marketing os resultados apontaram forte 
covariância entre suas dimensões. Embora tenham sido propostos vinte e três indicadores no 
modelo inicial, apenas doze foram sustentados até a proposta final. Essa diminuição se deve 
principalmente pela covariância de erro entre indicadores de diferentes fatores e baixos 
carregamentos ou comunalidades, o que prejudicaria tanto a validade discriminante, quanto a 
convergente. Embora outros estudos já tenham apresentado a multidimensionalidade das 
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capacidades especializadas (VORHIES; MORGAN, 2005; MORGAN, 2012), é relevante 
destacar que o tratamento estatístico sugere a redefinição de fatores, considerando apenas três 
dimensões. No entanto, como evidenciaram os índices absolutos de ajuste e o processo de 
convergência do modelo, o tamanho pequeno da amostra em relação ao número de parâmetros 
estimados pode ter prejudicado essa análise.  
Entre as aproximações evidenciadas nos resultados destacam-se: produto e preço; 
promoção e desempenho organizacional. Os relatórios de saída apontam inclusive possíveis 
caminhos de causalidade entre esses construtos de segunda ordem. A literatura da área não 
aborda essas questões nos artigos consultados, no entanto, torna-se relevante verificar se essa 
característica é apresentada também em outras populações da área pública. Possíveis 
explicações podem estar associadas ao processo de validade de conteúdo, em que ocorreu a 
adequação da escala ao contexto trabalhado, mas também às características da população, que 
pode atuar de forma muito próxima com esses construtos.  
A relação entre promoção e o desempenho organizacional pode indicar traços culturais 
dos Correios, historicamente um dos grandes anunciantes nacionais com retorno em imagem 
de marca (CORREIOS, 2014). Consequentemente, também foi observada a aproximação de 
construtos de primeira ordem (CapMKT e Desempen). Ao analisar a covariância entre os 
indicadores de capacidades de marketing e desempenho, verificam-se diversos valores 
superiores a um para o item de inovação incremental de marketing. Dessa forma, a validade 
discriminante pode ter sido prejudicada pela permanência da inovação incremental de 
marketing e a exclusão de cinco indicadores do desempenho de inovação na tentativa de 
convergência do modelo. Foxall (1988) destaca a associação teórica entre marketing e 
inovação, sendo consideradas como sinônimos por alguns autores. Contudo, uma discussão 
mais aprofundada para pautar inferências carece de estudos envolvendo capacidades de 
marketing e desempenho na área pública. Por isso, são delineadas apenas sugestões a serem 
exploradas.  
Apesar da proposição direcionada aos serviços com a inclusão da variável latente de 
responsividade, o construto não apresentou validade discriminante com a maioria das demais 
variáveis, prejudicando também os ajustes do modelo. Ou seja, os resultados sugerem que a 
característica de responsividade está diluída entre as capacidades de marketing na área 
pública, mas principalmente associada ao desempenho mais do que ao processo. Na 
proposição de Santos-Vijande et al. (2012) de inclusão da responsividade, a validade 
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discriminante é avaliada entre construtos de primeira ordem e construtos de segunda ordem 
separadamente. Embora apresentem validade discriminante entre capacidades de marketing e 
desempenho do cliente (satisfação e lealdade), os valores apresentados foram os mais 
próximos comparando-se aos demais construtos.  Já entre as capacidades de marketing, a 
característica discriminante foi potencialmente validada, incluindo a responsividade. Nesse 
sentido, a preocupação em manter um atendimento relacional e proativo com o usuário no 
setor público é percebida como um resultado das capacidades de marketing, em detrimento do 
setor privado, como apontam Santos-Vijande et al. (2012) em que essas atividades 
apresentam-se como processo para a conquista da satisfação e da lealdade.  
As capacidades de marketing, do ponto de vista da operacionalização do serviço 
público são caracterizadas pelo composto tradicional com direcionamentos sugeridos para a 
área por Buurma (2001) e Kaplan e Haenlein (2009). Dentre os elementos do composto de 
marketing, o preço apresentou coeficiente superior a todas as outras dimensões, seguido por 
produto e por praça. Promoção é caracterizada pela menor contribuição ao construto (,78), 
possível influencia da percepção deste fator atrelado ao desempenho. Mesmo assim, superior 
ao valor  ideal de ,70 (HAIR et al., 2009). Os indicadores de cada elemento do composto de 
marketing fornecem um instrumento de coleta direcionado ao setor público, conforme 
necessidade apontada em estudos anteriores (SARAIVA; CAPELÃO, 2000; KAPLAN; 
HAENLEIN, 2009; PEATTIE et al., 2012) e destacam direcionamentos principalmente em 
preço, como percepção de valor, e em promoção, como a imagem pública e o boca-boca. É 
relevante destacar que o processo de adequação dos indicadores para área pública manteve a 
confiabilidade do instrumento.  
Ainda no que se refere às capacidades de marketing, a função de mediação entre 
antecedentes diversos e desempenhos multidimensionais foi verificada neste estudo, o que 
reforça as conclusões em outros contextos (VORHIES, 1998; VORHIES; HARKER, 2000; 
MORGAN et al., 2003; WEERAWARDENA, 2003; WEERAWARDENA; O’CASS, 2004; 
FANG; ZOU, 2009; GRIFFITH et al., 2010; MERRILEES et al., 2011; VORHIES et al., 
2011; NGO; O’CASS, 2012). Mais do que isso, expõe as capacidades de marketing não 
apenas como uma atividade periférica da administração pública, mas como fator determinante 
do desempenho superior, o que oferece suporte empírico aos ensaios teóricos que destacam o 
papel do marketing no setor (SARAIVA; CAPELÃO, 2000; KAPLAN; HAENLEIN, 2009; 
PEATTIE et al., 2012).  
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Com relação ao desempenho, os resultados alcançados reforçam sua 
multidimensionalidade apontada em outros estudos (ARNABOLDI; AZZONE, 2010; 
ZHONGHUA; YE, 2012). Observa-se, inclusive, que os fatores financeiros e de qualidade, 
destacados no início do processo de modernização da administração pública (OECD, 2009) 
possuem baixos coeficientes padronizados (,54 e ,57 respectivamente), apesar de contribuírem 
positivamente para o fator. Nesse contexto, é possível afirmar que a satisfação do usuário e a 
percepção positiva por outras organizações públicas assumem papel diferencial no 
desempenho organizacional do setor público e devem ser consideradas como consequentes 
das capacidades de marketing e fontes de inovação. Mesmo que a capacidade de 
generalização seja reduzida a partir da amostra e da diversidade das organizações públicas, o 
desempenho multidimensional deve ser considerado ao propor novos levantamentos sobre 
serviços públicos, uma vez que foram respaldados teórica e empiricamente. Dessa forma, a 
inclusão de indicadores provenientes de ensaios teóricos do setor público (MISOCZKY; 
VIEIRA, 2001; POLLITT, 2006) oportunizou medidas de desempenho organizacional 
adequadas às características desse contexto, em que as fontes de inovação e as capacidades de 
marketing podem influenciar positivamente. 
Além da contribuição diferencial dos indicadores citados, verifica-se que os 
respondentes correlacionam a qualidade do serviço prestado aos resultados financeiros da 
organização. Entender os porquês dessa relação recai na utilização de técnicas qualitativas de 
pesquisa. Porém, a utilização nesta pesquisa da meta da organização como parâmetro para a 
resposta a esses indicadores pode ter influenciado a correlação. A abordagem utilizada neste 
estudo ao avaliar o ponto de vista da organização fornece informação distinta, mas 
complementar das proposições que expuseram possíveis relações entre custo\investimento 
com qualidade, sob a ótica organizacional (MATEI’S, 2008; OECD, 2009; ZHONGHUA; 
YE, 2012; ARNABOLDI; AZZONE, 2010); assim como as que se debruçaram sobre a 
relação da percepção de valor (principalmente impostos) com a qualidade da entrega do 
serviço público, sob a ótica do usuário (KAPLAN; HAENLEIN, 2009; HUGHES et al., 
2011).  
Os resultados expostos em desempenho de inovação são menos positivos do que os 
evidenciados em desempenho organizacional. Como já comentado, a distinção entre inovação 
incremental e radical não foi verificada. No processo de tratamento estatístico mantiveram-se 
apenas as variáveis DI_46, DI_47 e DI_48, relativas respectivamente à inovação incremental 
de marketing e inovação incremental e radical organizacional. A exclusão dos indicadores de 
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produto e processo pode estar associada ao modelo de negócio dos Correios, exposto na 
validade de conteúdo pelos especialistas da organização pesquisada. A AFE realizada 
isoladamente para desempenho de inovação já preconizava essa característica ao atrelar a 
inovação de produto e processo em um fator e marketing e organizacional em outro, quando 
forçadas duas dimensões em sua extração.  
As unidades avaliadas foram o ponto mais próximo à entrega do serviço para os 
usuários, conforme sugerem diversos autores (CERVERA et al., 2001; LEKHI, 2007; YAM 
et al., 2011; BORINS, 2012; SOUSA et al., 2013). Contudo, a relação entre fontes e 
capacidades para o desempenho de inovação reflete a preocupação das unidades de negócios 
com a inovação em marketing e organizacional, mas possivelmente essas unidades percebem 
como distantes as tomadas de decisão relativas aos produtos e aos processos. Para verificar 
essa questão são sugeridas pesquisas comparativas no tópico de limitações e pesquisas 
futuras. Assim, as incursões científicas sobre serviços na comparação entre inovações radicais 
e incrementais (CHENG; KRUMWIEDE, 2012; BLOCH; BUGGE, 2013) devem ser 
entendidas com parcimônia no que se refere à generalização nos serviços públicos, uma vez 
que essa distinção não foi evidenciada para esta amostra.  
Comparando-se as médias dos dados para o desempenho de inovação são observados 
valores altos e próximos para as duas abordagens. Este comportamento pode ser influenciado 
pela necessidade de inovação destacada na organização nos últimos anos devido à ampliação 
da competitividade, com observação de correlação entre os elementos incrementais e radicais. 
A AFC também evidenciou covariância entre os elementos radicais de inovação, com exceção 
da inovação organizacional, considerada no modelo final. 
A contradição em relação à revisão de literatura é exposta também pela variável de 
controle. Em diversos estudos que envolvem desempenho e capacidades de marketing o 
tamanho da organização é um limitador na análise comparativa entre casos da amostra 
(VORHIES; MORGAN, 2005; KEMPER et al., 2011; VORHIES et al., 2011; WU, 2013). 
Para as unidades dos Correios, no entanto, o tamanho da organização, indicada pelo número 
de servidores, não apresentou influência sobre o desempenho. Destaca-se aqui a concentração 
dos respondentes em organizações de pequeno porte, característica influenciadora do 
resultado. Mas, ao avaliar diferentes governos, Maroto e Rubalcaba (2008) destacam que essa 
discussão geralmente é renegada em abrangência organizacional no setor público pela 
pesquisa de casos, mas defendem que há divergências sobre o tamanho do setor público e sua 
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relação com o desempenho na análise macro, impostas por variáveis intervenientes como 
investimento e inovação, consideradas mais influentes.  
O modelo proposto converge aos direcionamentos gerais da literatura. Apesar de terem 
sido avaliadas proposições similares em outros contextos (MORGAN et al., 2003; VORHIES 
et al., 2011), a análise dos construtos de forma conjunta, especialmente por meio dos 
indicadores apresentados e do direcionamento ao setor público é relevante e inovadora tendo 
em vista as contribuições possibilitadas. Os modelos propostos anteriormente alcançaram 
resultados positivos tanto quando tratados por MEE, quanto por regressão. O estudo de 
Morgan et al. (2003) comparou  organizações do Reino Unido e do Japão com CMIN/DF 
abaixo de 1,80 e índices incrementais de ,93 para o primeiro grupo e ,92 para o segundo, 
sendo o RMSEA respectivamente de ,062 e ,073. Vorhies et al. (2011) obtiveram R² de ,40 
para seu modelo, o que sugere a participação significativa das variáveis independentes sobre a 
variância da variável dependente. Ainda que o presente estudo tenha adaptado diferentes 
escalas e testado dimensões distintas de desempenho no setor público de forma precursora, 
são observados ajustes compatíveis com as pesquisas precedentes, inclusive com índices 
incrementais superiores e RMSEA inferior. Os índices comparativos AIC e CAIC não foram 
utilizados nesta discussão, pois não estão disponíveis no artigo mencionado.  
A contribuição para a teoria de marketing por meio deste modelo reforça a 
característica mediadora das capacidades citadas anteriormente e, mais do que isso, permite 
verificar a influência de recursos, não necessariamente presentes no departamento de 
marketing sobre as capacidades (MURRAY et al., 2011; VORHIES et al., 2011), assim como 
o efeito positivo dessa relação tanto para o desempenho organizacional, quanto para o 
desempenho de inovação. Portanto, as estratégias de marketing no serviço público com vistas 
à melhoria do desempenho podem ser gerenciadas tendo como referência os indicadores 
propostos por esta pesquisa.   
Os resultados expostos sustentam de forma preliminar a proposição da relação entre 
capacidades de marketing e fontes de inovação no desempenho público. Contudo, torna-se 
relevante comparar os objetivos propostos por esta pesquisa com os resultados obtidos. Essas 
relações somadas às limitações do estudo dão continuidade ao processo de investigação e, 
conforme apontado na proposição hipotético-dedutiva, geram novos problemas de pesquisa 




5. CONSIDERAÇÕES FINAIS  
 
 
A construção de conhecimento realizada por esta pesquisa destaca-se pelo 
cumprimento dos objetivos propostos. Além disso, as contribuições teóricas e práticas 
respaldam a funcionalidade deste estudo ao oferecer referências diretas às lacunas observadas 
nessas dimensões. Como proposição final, são delineadas as limitações e sugestões de 
pesquisas na linha de estratégia de marketing.  
Ao retomar o objetivo geral proposto por este trabalho, que visa à análise da relação 
entre capacidades de marketing e fontes de inovação no desempenho de serviços públicos, 
verifica-se que as capacidades de marketing atuam como elemento mediador entre fontes de 
inovação e desempenho, mas também com impacto direto e positivo. Mais do que isso, foi 
possível verificar quais os indicadores mais influentes. Isto é, por meio de quais fontes de 
inovação as capacidades de marketing relacionadas à entrega do serviço público são 
desenvolvidas. Portanto, as fontes de inovação podem ser consideradas como recursos às 
capacidades de marketing no atingimento tanto de desempenho organizacional, quanto de 
alguns indicadores de desempenho de inovação.  
No que tange aos objetivos específicos, verifica-se que as fontes de inovação no 
serviço público, representado aqui pelos Correios, foram caracterizadas por duas dimensões 
específicas: fontes internas e externas à organização. Ou seja, suportam a literatura no que 
concerne ao aproveitamento do conhecimento organizacional ou exploração de 
conhecimentos externos. No entanto, mais do que isso, conclui-se que são potencialmente 
válidas ao modelo apresentado as fontes internas de Pesquisa Realizada pelos Correios, 
Suporte Técnico da Regional e Padronização e Melhoria no Atendimento e Manuais de 
Serviço; e as fontes externas como Clientes Pessoa Jurídica, Universidades, Faculdades e 
Institutos Tecnológicos e Associações Profissionais ou Sindicais. A relação com o 
desempenho é parcialmente mediada por capacidades de marketing, o que sugere ainda a 
influência direta das fontes sobre o desempenho de serviços públicos.  
As capacidades de marketing não limitam sua contribuição à discussão periférica em 
operacionalizá-las ou não. Em vez disso, são percebidas como elementos cruciais e 
intimamente relacionadas ao desempenho. Em sua caracterização geral verifica-se a 
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pertinência do composto de marketing ao setor público a partir da adequação de escalas 
utilizadas no setor privado. No entanto, suas dimensões são dificilmente percebidas como 
independentes. Pode-se concluir também que as dimensões de Preço e Produto obtiveram 
ligeira vantagem aos demais itens do composto, ao serem avaliadas em conjunto com fontes 
de inovação e desempenho. Contudo, a validade discriminante entre capacidades de marketing 
e desempenho ainda deve ser explorada no que concerne à caracterização desses dois 
construtos, tendo em vista outras populações da área pública e o tamanho da amostra.  
A caracterização do desempenho público foi dividida em dois elementos, nomeados 
de desempenho organizacional e desempenho de inovação. O primeiro, relacionado à 
capacidade de realizar e converter essa capacidade em resultados imediatos e duradouros, com 
itens abrangentes como resultado financeiro, resultado de qualidade do serviço prestado, 
satisfação do público atendido e percepção de outras organizações públicas. O desempenho de 
inovação é entendido como a implementação de esforços totalmente novos ou 
significativamente melhorados sobre produtos\serviços, processos, marketing e a organização.  
No entanto, foram respaldadas por esse modelo, nas unidades de entrega do serviço, apenas as 
iniciativas incrementais de marketing e tanto os esforços radicais, quanto incrementais de 
inovação organizacional.  
O modelo apresentado contribui para o entendimento de dois aspectos gerais, 
decupados posteriormente: o pensamento estratégico em marketing no setor público, 
embasado por recursos organizacionais e a inclusão da inovação como elemento inerente 
dessa discussão. Para a análise das contribuições desta pesquisa são retomados os Quadros 1 e 
2, apresentados na introdução.  
 
 
5.1 CONTRIBUIÇÕES ACADÊMICAS 
 
 
Ao determinar as capacidades de marketing como um dos temas prioritários de 
estudo na área até este ano, assim  como a compreensão da inovação em  serviços como um 
dos temas de interesse até 2016 pelo MSI (2014), esta pesquisa possibilitou o entendimento 
dos dois elementos associados ao desempenho. Em especial, contribuiu para a compreensão 
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de um dos recursos utilizados por capacidades de marketing, lacuna apresentada por diversos 
autores (MORGAN et al., 2003; MORGAN; VORHIES; et al., 2009; MURRAY et al., 2011; 
VORHIES et al., 2011). Não apenas permitiu verificar a relevância das fontes de inovação 
para as capacidades de marketing como também caracterizou quais são as mais pertinentes no 
modelo apresentado, o que permite contribuições futuras mais específicas.  
No que se refere às contribuições acadêmicas para fontes de inovação (COHEN; 
LEVINTHAL, 1990; MARCH, 1991; WEERAWARDENA, 2003; YAM et al., 2011; 
MORGAN, 2012a), este estudo possibilitou a compreensão descritiva da influência em 
variáveis não pertencentes à inovação. Além disso, proporcionou a discussão sobre a relação 
de construtos empiricamente relacionados, mas que são teoricamente pouco associados como 
objeto de pesquisa (MORGAN et al., 2003; LEKHI, 2007; LIU; KO, 2011; VORHIES et al., 
2011; LIMA; VARGAS, 2012). Nesse sentido, verificou a influência direta e positiva das 
fontes de inovação sobre a capacidade especializada de marketing, distinguindo suas 
dimensões e indicadores. Consequentemente, forneceu um modelo embasado teórica e 
empiricamente para entender relações diretas e indiretas dessas variáveis com o desempenho, 
o que reforça a contribuição teórica tendo em vista os poucos estudos conjuntos sobre o tema.  
Para o desempenho, a análise descritiva das variáveis que o compõem torna-se mais 
importante, uma vez que sua multidimensionalidade e construção de instrumentos que 
englobem questões financeiras e não financeiras ainda é discutida pela comunidade científica 
(OECD, 2009; VAN DOOREN et al., 2010; ZHONGHUA; YE, 2012). Assim, o instrumento 
de coleta distingue-se de proposições anteriores por dois motivos: a inclusão conjunta de 
variáveis de desempenho organizacional e de inovação e seu direcionamento às características 
diferenciais de desempenho público, adequação igualmente abordada como crucial no 
contexto de serviços, independente de sua característica pública ou privada, exposta na 
literatura como uma necessidade contemporânea  nos levantamentos de campo (SALAZAR; 
HOLBROOK, 2004; OECD, 2005; REICHSTEIN et al., 2008; KAPLAN; HAENLEIN, 
2009; OSTROM et al., 2010; LIMA; VARGAS, 2012).  
Em resumo, a contribuição acadêmica expõe 1) quais fontes de inovação podem 
atuar como elementos influenciadores das capacidades de marketing e como essas 
capacidades se caracterizam  no setor público com foco no desempenho; 2) a possibilidade 
das fontes de inovação afetarem outros elementos não pertencentes diretamente ao contexto 
de inovação e sua caracterização no campo estudado; 3) a adequação de instrumento de coleta 
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aos serviços públicos, em especial no delineamento multidimensional do desempenho  4) a 
proposição de um modelo integrador entre marketing e inovação, uma vez que o desempenho 
é afetado por diversas variáveis organizacionais.   
 
 
5.2 CONTRIBUIÇÕES GERENCIAIS  
 
 
Com base na competitividade do setor (ACCENTURE, 2014) e relevância empírica 
do marketing (KAPLAN; HAENLEIN, 2009) e da inovação (BLOCH; BUGGE, 2013),  
recentemente   reforçada  no setor público, é que a caracterização dos construtos torna 
possível gerenciar ações com vistas ao desempenho superior. Portanto, o suporte estratégico 
fornecido pelo modelo é também desdobrado em suas possibilidades táticas e operacionais. 
Para fontes de inovação, por exemplo, percebe-se a necessidade de contemplar ações 
integradoras de aproveitamento e exploração de conhecimentos, com possibilidade de 
diversas fontes ainda pouco exploradas pela amostra. Outra contribuição possibilitada 
direciona-se à necessidade de manutenção do investimento para as fontes internas por sua 
significância empírica, principalmente o investimento em pesquisa, percebido pelas unidades 
descentralizadas como prioritário para o desempenho organizacional e de inovação.  
A investigação dos construtos na área pública evidencia a atuação de marketing 
como processo significantemente atrelado ao desempenho. Como capacidade precisa ser 
nutrida por recursos dificilmente adquiridos por concorrentes (VORHIES et al., 2011; 
MORGAN, 2012), o modelo possibilitou a identificação de uma parte desses recursos. A 
pesquisa caracteriza também as capacidades especializadas de marketing no ambiente público, 
o que possibilita a gestão desses itens. O processo de tratamento estatístico expõe itens que 
não foram suportados até a conclusão do modelo, sendo possível considerá-los na 
contribuição empírica para o fortalecimento dessas variáveis. Os elementos do composto de 
marketing possuem contribuições elevadas e próximas uma das outras, o que revela a gestão 
adequada da área na percepção dos gestores das unidades descentralizadas, ao compará-la 
com a gestão dos concorrentes.  
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A contribuição dedicada ao desempenho destaca-se pelo entendimento de como a 
relação entre variáveis pode influenciá-lo, assim como a inclusão de indicadores vistos como 
relevantes na área pública. Verifica-se que a influência da relação entre capacidades de 
marketing e fontes de inovação é maior para os indicadores de desempenho atrelados às 
relações externas como satisfação do público atendido e percepção de outras organizações 
públicas, do que às relações imediatas de qualidade do serviço prestado e resultado financeiro. 
Para o desempenho de inovação, a relação entre capacidades de marketing e fontes é 
potencialmente válida para as melhorias das propostas de marketing, assim como para novas 
proposições e melhorias das propostas já existentes relacionadas à organização. Dessa forma, 
os responsáveis pelas agências dos Correios não identificam a possibilidade de atuar 
fortemente sobre a inovação em produto\serviço e processo.   
Sinteticamente, a contribuição gerencial expõe 1)  um modelo estrategicamente 
abrangente com  possibilidade de desdobramento  tático e operacional ao atuar com variáveis 
latentes e observáveis no nível de entrega do serviço; 2) a caracterização dos construtos para a 
área pública com possibilidade de gestão dessas variáveis; 3) a possibilidade de atuar 




5.3 LIMITAÇÕES E PESQUISAS FUTURAS 
 
 
Os resultados apresentados por esta pesquisa devem ser analisados com base em suas 
limitações intrínsecas: análise de uma única área de competência da administração pública, 
tamanho e processo amostral em relação à complexidade do modelo e uso de indicadores 
subjetivos de desempenho. As sugestões para pesquisas são respaldadas em parte por essas 
limitações e, por isso, dispostas simultaneamente no decorrer do texto.  
Para viabilizar a pesquisa inicial de marketing e inovação relacionados ao 
desempenho do setor público foi proposta, em acordo com a contribuição de Laing (2003), a 
análise de uma população com características estruturais e ambientais de julgamento do 
consumidor, similares ao ambiente privado. Nesse sentido, trata-se de um primeiro esforço de 
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adaptação do instrumento de coleta para seguir até as organizações mais distantes das 
características privadas. Como destacam Roste e Miles (2005), a administração pública é 
composta por uma variedade de organizações, com diversas especificidades mesmo quando 
são consideradas organizações da mesma área, como saúde, educação e segurança. Logo, essa 
diversidade não é respaldada nesta pesquisa, o que interfere na possibilidade de generalização 
do estudo. Por isso, são sugeridas investigações por meio da replicação do instrumento de 
coleta em amostras múltiplas de organizações públicas. Inicialmente, sugerem-se pesquisas 
dispostas às organizações com proximidade ao contexto privado, mas que caminhem 
gradativamente ao ambiente híbrido como a área da saúde e da educação e posteriormente às 
organizações de interesse exclusivamente público.  
Outra limitação à generalização dos resultados recai sobre o tamanho e o processo 
amostral. O tamanho da amostra, apesar de suprir as condições mínimas expostas na 
literatura, é um limitador tendo em vista o número de parâmetros a serem estimados. Essa 
característica fica evidente nos momentos de sub-identificação do modelo, assim como da 
variância negativa para sua convergência. Assim, são sugeridas parcerias com outras 
organizações públicas, como as ocorridas nesta pesquisa, para garantir amostras significativas 
e representativas, alinhadas a valores superiores a quinhentos casos como expõem Hair Jr. et 
al. (2009) e Kline (2010) para os modelos complexos. O processo amostral, por sua vez, 
embora tenha sido útil para a coleta de um número significativo de casos, impede a 
generalização por não ser uma amostra probabilística. Essa questão foi explorada no capítulo 
de metodologia deste trabalho e reflete igualmente a necessidade de parcerias para seu 
cumprimento.  
Embora a correlação entre indicadores objetivos e subjetivos de desempenho tenha 
sido identificada, a utilização de dados objetivos quando disponíveis deve ser privilegiada 
(DESS; ROBINSON, 1984; PERIN; SAMPAIO, 1999), uma vez que essa característica 
apresenta apenas uma aproximação da realidade. Para minimizar essa deficiência foi proposto 
no instrumento de coleta a comparação com as metas já utilizadas para os indicadores de 
qualidade e desempenho financeiro, na ausência de acesso aos dados. No entanto, sugere-se a 
busca por indicadores objetivos, ao mesmo tempo em que a administração pública 
implementa indicadores de desempenho em diferentes níveis e de forma adequada às suas 
necessidades.   
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Ainda são sugeridos estudos que abarquem outros elementos da inovação e recursos 
organizacionais em conjunto com as capacidades de marketing, devido à complementaridade 
dessas áreas de conhecimento (HURLEY; HULT, 1998; MORGAN et al., 2003; 
WEERAWARDENA, 2003; MSI, 2014). Esse esforço guia contribuições para entender os 
elementos utilizados por capacidades de marketing (MORGAN et al., 2003; 
WEERAWARDENA, 2003; MURRAY et al., 2011; VORHIES et al., 2011) com a finalidade 
de reforça-las nas organizações. Variáveis moderadoras no contexto público podem auxiliar 
no entendimento do desempenho em situações específicas, mas rotineiras desse contexto, 
como aponta o estudo de Speklé e Verbeeten (2014).  
Especificamente para o campo de estudo analisado sugere-se o aprofundamento da 
caracterização do desempenho, iniciado aqui com a inclusão da percepção política atrelada à 
satisfação do público atendido, qualidade do serviço prestado e resultado financeiro. Neste 
caso, as incursões da administração pública por sistemas de gerenciamento de desempenho  
(CAVALLUZZO; ITTNER, 2004; POLLITT, 2006; ARNABOLDI; AZZONE, 2010; 
ZHONGHUA; YE, 2012; SPEKLÉ; VERBEETEN, 2014) podem ampliar as possibilidades 
de variáveis dependentes, em acordo com cada uma das áreas investigadas. A validade 
discriminante, não atingida no teste empírico, também leva ao processo de análise da 
aproximação entre capacidades de marketing e desempenho na área pública. Como sugestão 
propõe-se avaliar modelos alternativos de caracterização de desempenho em relação às fontes 
de inovação e capacidades de marketing.  
Assim como se encontra a análise dos construtos na área privada (MURRAY et al., 
2011; VORHIES et al., 2011), sugere-se que, após estudos quantitativos entre a relação dos 
construtos, seja entendido o processo pelo qual as capacidades de marketing são 
desenvolvidas, mais do que sua verificação de influência em variáveis dependentes. Uma 
possibilidade para entender como as capacidades são formadas e direcionadas ao desempenho 
superior é o acompanhamento qualitativo das melhores práticas no contexto público.  
Por fim, as diferentes competências das organizações públicas em relação aos níveis 
estratégico, tático e operacional (CERVERA et al., 2001; LEKHI, 2007; BORINS, 2012; 
SOUSA et al., 2013) levam à necessidade de pesquisas multiníveis. O desempenho de 
inovação verificado nesta pesquisa é uma característica a ser levada em conta nessas 
propostas, assim como a configuração das capacidades de marketing para as diferenças 
instâncias. Além disso, a necessidade de entender não apenas os resultados imediatos dos 
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serviços públicos, mas também suas consequências sociais, como relatam Van Dooren et al. 
(2010), reforça a inclusão de variáveis dependentes relacionadas a essa característica em 
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